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RESUMO

Esta pesquisa analisou as mudancas ocorridas no planejamento e organizacfio do trabalho em
decorréncia da implantacdo de uma solucdo integrada de gestio empresarial (ERP —
Enterprise Resource Planning), em duas grandes empresas brasileiras, sendo uma delas uma
industria do setor privado e a outra uma empresa de servicos do setor publico. O estudo de
casos foi elaborado a partir de quatro proposi¢des que investigaram alteracfes quanto a
centraliza¢do de controle e distribui¢do de responsabilidades, a reduc3o de pessoas e niveis
hierarquicos, o aumento no volume de trabalho e a necessidade de formacio adicional. As
proposi¢des foram elaboradas a partir de resultados obtidos em pesquisas anteriores,
realizadas no Brasil e no exterior. Os dados foram obtidos a partir de entrevistas com os
gerentes de projeto e gerentes de mudancas de cada empresa € nove gerentes de area, além da
aplica¢fio de um questiondrio de escala Likert, em uma amostra de cento e dezessete usuarios
das duas empresas. As entrevistas permitiram avaliar profundamente as mudancas ocorridas e
suas motivagdes. A partir destes dados foram elaboradas listas que relacionam as mudancas
encontradas, tals como a relacdo de funcles e atividades eliminadas, freinamento adicional
necessario, mudancas na area de informatica, entre outros. Os dados obtidos a partir dos
questionarios foram analisados com o apoio do software estatistico SPSS (Statistical Package
for the Social Science). Além das analises de freqiiéncia, foi realizada analise fatorial, que
levou 4 percepgéio de novos agrupamentos de fatores, mais refinados que os propostos a partir
das pesquisas anteriores. Foi também realizada andlise de discriminacfo sobre a amostra. Os
resultados mostraram que algumas respostas dos usudrios apresentam diferengas dependendo
da empresa e da 4rea onde trabalham, da funcio executada, do tempo de empresa e do nivel
educacional. A pesquisa mostrou que a implantacdo de uma solucgio integrada de gestio levou
a mudan¢as no gerenciamento ¢ organizacfio do trabalho nas duas empresas pesquisadas,
confirmando as proposicdes previamente estabelecidas, exceto a reducio de niveis
hierdrquicos, que nfo se confirmou nestas empresas.

Palavras Chave: Sistemas de informacfo gerencial — Desenvolvimento organizacional.
Tecnologia da informago ~ Administracio de empresas — Estudo de casos.



ABSTRACTY

This research analyzed the work organization changes after the Enterprise Resource Planning
— ERP implementation in two big Brazilian companies, one of then a private industry and the
another one a public service company. The cases studies was defined using four propositions
related to the control centralization, responsibilities distribution, people and hierarchy levels
reduction, work volume increase and additional needs in people training. These propositions
were established based on Brazilian and international previously research results. It was
interviewed the project managers, the change management managers and nine area managers
for both companies. A survey using Likert scale was applied in a sample of one hundred and
seventeen ERP users. Based on the interviews it was possible to have a strong evaluation of
the changes and their motivation. Using these data it was created lists and tables with the
founded changes, like the eliminated functions and activities, the additional fraining needs,
information technology area changes, and so on. The statistical software SPSS (Statistical
Package for the Social Science) was used for the quantitative data analysis. The factorial
analysis showed new and more accurate factor groups. The discriminant analysis showed
some responses had different values depending on the company and the area the user works or
the amount of time the user is working in the company, the function or the education degree
the users have. The final result of the research showed both companies had changes in their
work organization, because the enterprise resource planning solution implementation. The
initial propositions were confirmed, except the hierarchy levels reduction or changes, which
did not happen in the analyzed projects. '

Key words: Management information systems — Organizational change. Information
technology — Business administration — Case studies.
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1 INTRODUCAO

A presente pesquisa analisou as mudangas ocorridas no gerenciamento e organizacgo
do trabalho em decorréncia da implantagdo de uma solugfo integrada de gestio empresarial
(ERP — Enterprise Resource Planning), em duas grandes empresas brasileiras, sendo uma

delas uma industria do setor privado e a outra uma empresa de servicos do setor publico.

Nos tltimos anos, podemos observar no cenario brasileiro um alto volume de
implantacdes de solugdes integradas de gestdio empresarial, seja em empresas privadas ou
plblicas. Varios motivos podem ser identificados para justificar esta tendéncia, entre eles a
necessidade de melhoria de produtividade e reduglio dos custos dos processos internos,
considerando a competitividade crescente e a necessidade de estabelecer uma infraestrutura
para as solucdes de e-business', notadamente as classificadas como B2B* (negécios

eletrdnicos entre empresas, através da internet) (SOUZA; SACCOL, 2003).

Segundo Zwicker e Souza (2003), uma solugdo integrada de gestio empresarial
possui pelo menos trés caracteristicas basicas: a primeira delas € o langamento nico, isto €,
independentemente da 4rea empresarial onde se origina a transagio, esta serd informada uma
Unica vez ao sistema, sendo todos os demais lancamentos feitos de forma automatica. Por
exemplo, uma venda podera gerar pedidos de compra aos fornecedores ou ordens de produgdio
interna, a emissdo da fatura para o cliente, o débito do estoque, os langamentos contdbeis
necessarios, entre outros. A segunda caracteristica € a total integracio dos processos de gestio
empresarial, tais como os processos financeiros e administrativos, ocasionados pela
caracteristica inicial de langamento tnico. A terceira € a existéncia de uma tinica base de
dados para atendimento de todas as dreas da empresa. Esta base elimina ou reduz

drasticamente 0s problemas relacionados com o fluxo de informacdes entre as 4reas.

Usar tecnologia da informac&o para armazenar e recuperar informacdes relacionadas
aos processos de negdeios ndo € algo novo. O que é caracteristica especifica de um ERP € sua
capacidade para automatizar a comunicagdo e integraciio de todas as fungdes relacionadas ao
negocio, através da entrada altamente padronizada de dados. Através da utilizacdo de um

ERP, qualquer dado informado a partir de uma transagio de negécios, pode ser visualizado ou

1 . . A - . .
E-business: Termo em inglés, usado correntemente no ambiente empresarial, para designar negocios
eletrOnicos através da internet.

2 B2B: Redugiio do termo em inglés “business to business™.
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utilizado instantaneamente para atualizar os resultados de outras dreas e indicadores da

empresa (HALL, 2002).

Como as solugdes sio genéricas, é comum e altamente recomendado que a empresa
faca uma revisdo de seus processos antes da decisio por alguma das solugBes existentes (é
cada vez mais raro que uma empresa decida desenvolver sua propria solugéo) (BAGCHI;
KANUNGO; SADGUPTA, 2003). Porém, mesmo que faca uma boa andlise das solucdes
existentes, sempre seri necessdria alguma adequagio dos processos da empresa 4 solugho
escolhida. Isto é especialmente critico para empresas que ndo séo do segmento industnal,
porque grande parte das solugdes de ERP do mercado foi projetada inicialmente para este
segmento (DAVENPORT, 2002). Atualmente alguns fornecedores, como a Microsiga,
Logocenter ¢ DebCred, entre outros, j& possuem adaptagbes para determinados tipos de
empresas na 4rea servicos, como universidades e empresas de varejo, em geral focados em

pequenas e médias empresas.

Alguns fatores precisam ser considerados para a identificacdo do pacote de mercado
com maior aderéncia 4 empresa. Entre eles, pode ser citada a adequaggo da solugfo ao tipo de
negbcio da empresa. Um ERP especifico para indéstria automotiva dificilmente ird ter
aderéncia aos negécios de uma universidade. Qutro fator é o custo da solugio, que precisa ser
adequado & capacidade financeira da empresa. Porém, quando se trata de uma empresa de
grande porte, a decisdo em geral recai sobre um universo pequeno de fornecedores, devido as
caracteristicas relacionadas com capacidade de processamento de transacGes, nivel de suporte
aos usuarlos e capacidade técnica para implementacio de forma segura. Estas caracteristicas
sdo identificadas como fatores criticos de sucesso para a implementacdo de solugdes ERP
(CHEN, 2001), sendo potencializados pelo porte da empresa. Neste caso, mesmo que as
solugbes disponiveis ndo tenham um percentual alto de aderéncia aos processos de negoécio,
s3o escolhidas pela garantia de continujdade de implementacio e suporte. Certamente, isto ira
refletir como uma necessidade maior de mudangas nos processos corporativos, j4 que as
alteragbes dos pacotes, além do alto custo, levam a empresa a um isolamento, dificultando o

compartilhamento de solucbes com outros usuarios do mesmo pacote (DAVENPORT, 2002).

Assim, a implantaciio de solucdes integradas de gestdo empresarial tende a provocar
pelo menos dois tipos de mudangas iniciais, segundo Davenport (1998b): a alteracio de
alguns dos processos vigentes na empresa, para facilitar a adequacio ao software escolthido e

minimizar as customizacdes e, paralelamente, a eliminagiio de processos redundantes,
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especialmente aqueles relacionados com entrada de dados, com possivel reducdo da méo de

obra.

Qutra conseqiiéncia comum é a necessidade de inclusdo de atividades em alguns dos
processos atuais, assim como a implantagfio de novos processos, antes ndo existentes. Quando
se trata de empresas de grande porte, com cargos ¢ fungdes claramente definidas e
delimitadas, em geral torna-se necessario incluir novas fungbes a alguns dos cargos atuais ou

até a criacdo de novos cargos.

A implementagio de um ERP tende a ser um processo longo, de alto custo e com alto
risco. Pesquisa do Gartner Group em 2002 mostrou que apenas 30% das empresas americanas
alcancaram os objetivos esperados com a implantacdo do ERP (HALL, 2002). Talvez por este
motivo, sio inimeras as pesquisas académicas que buscam identificar as causas do insucesso

ou sucesso deste tipo de implantago.

Qutros efeitos pesquisados em relagio ao ERP s#io as mudangas provocadas no
ambiente empresarial ap6s sua implementagio, notadamente apds a fase de estabilizagfo.
Segundo Hall (2002), estas mudancas podem ser observadas em quatro dimensSes da
organizacio do trabalho empresarial: a primeira delas ¢ a descentralizagio de
responsabilidades para as areas mais operacionais e concentragdo ou mesmo centralizacdo do
controle nos niveis gerenciais. A segunda € a reducgfo de niveis hierarquicos, notadamente de
geréncias médias, pela distribui¢dio de responsabilidades para os niveis operacionais. A
terceira € o aumento da abrangéncia de necessidades de conhecimentos para algumas fungdes,
enquanto outras tornam-se rotinas operacionais, sem necessidade de especializacéo e, a

quarta, o aumento da responsabilidade e intensidade do trabalho em algumas fun¢es.

Eskilsson (2003) em pesquisa realizada em 12 empresas americanas, também
identificou mudancas em dimensdes estratégicas, tais como a tendéncia a centralizacio do
controle, aumento da responsabilidade nas fun¢des mais operacionais, maior disponibilidade e
qualidade da informagdo, a redugfio de custos de processos de negdcios e a necessidade de

aprimoramento do conhecimento nas fun¢bes operacionais.

Ja Saccol, Macadar e Soares (2003) em pesquisa realizada em duas empresas no
Brasil, identificaram diversas mudancas em trés dimensdes da empresa: tecnologia, estrutura e
comportamento. Na dimens3o tecnologia, os principais efeitos percebidos foram mudangas na
tecnologia utilizada e na qualidade da informacdo, além da necessidade de maior preparo e

qualificac8o técnica das pessoas.



17

Na dimensio estrutura, as mudangas evidenciadas foram a major rapidez na
comunicacio inter e intra-unidades, a eliminacfio de um nivel hierdrquico, em geral de
natureza tatica, o acumulo de fungdes em alguns cargos, a demisséio de pessoas que ndo se
adaptaram & nova tecnologia, 0 aumento do nivel de controle do trabatho, além da maior

padronizagfio dos processos de trabatho.

A dimensfo comportamento apresentou mudangas relacionadas com a diminuicfo na
quantidade de consultas diretas e trocas de informacdes, a tendéncia a um aumento de
autonomia para a realizacfo de tarefas e decisOes rotineiras, provocada pelo maior acesso a

informagcéo, além de mudancas na cultura organizacional como um todo.

Outros autores pesquisados também relatam a possibilidade de mudangcas no
ambiente da empresa, tais como Shang e Seddon (2002) e Greenbaum (1998). No entanto, em
geral estas citacOes sdo inferéncias que acontecem em pesquisas envolvendo os processos de
implementacdo. Ainda € pequeno o ntimero de pesquisas que abordam explicitamente este
tema, ja que a maioria das pesquisas na drea de ERP esta voltada para os fatores criticos de
sucesso na implementagéo, os beneficios obtidos com ERP, o gerenciamento de mudangas e

ainda métodos para selecio de pacotes de software.

Por outro lado, Koch e Buhl (2001) argumentam que ERPs tem cada vez mais
importdncia como fonte de mudangas organizacionais, com malores implicagdes na

organizacio e gerenciamento do trabalbo.

Davenport (2002) afirma que as empresas americanas jd estio passando por um
processo de re-implementagdo do ERP, considerando atualizagBes necessdrias ao novo
ambiente corporativo. No Brasil temos poucas estatisticas sobre o assunto, mas os dados dos
majores fornecedores dos pacotes mostram que mais de quatro centenas de processos de
implementagfo ja foram concluidos a mais de um ano, periodo considerado como fase de
estabilizagdo do ERP. Isto €, se de fato o ERP leva a mudangas estruturais na organizacio do

trabalho ap6s sua implantago, estas empresas j estardo vivenciando estas mudangas.

1.1 Problema de pesquisa

Neste contexto, surgiu a questdo de pesquisa: como a implementaciio de Sistemas

Integrados de Gestio Empresarial (ERP) altera o gerenciamento e a organizacio do trabalho?
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1.2 Questdes de pesquisa

Segundo Yin (2001, p. 28), “os pesquisadores experientes analisam pesquisas
anteriores para desenvolver questdes mais objetivas e perspicazes sobre o mesmo t0pico.”.
Assim, considerando a abrangéncia das provaveis mudancas geradas pela implantagio de
ERPs, esta pesquisa focou a avaliagio da ocorréncia das mudancas mais diretamente
relacionadas a cinco dimensbes da organiza¢io do trabalho: centralizacdio do controle de
processos, descentralizagio de responsabilidades, alteragdes na estrutura orgamizacional,
aumento no volume de trabalho e necessidades de aprimoramento de habilidades. Efeitos
nestas dimensdes foram encontradas em pesquisas realizadas por Hall (2002), Fahy (2001),
Greenbaum (1998), Kraemmergaard et al (2003), Zwicker e Souza (2003), Davenport (1998b
e 2000), Pawlowski in Robey, Ross e Claude (2000), Saccol, Macadar e Soares (2003), Koch
e Buhl (2001), Shang e Seddon (2002), Markus et al (2000), Grimshaw (2002), Laughlin
(1999), Taylor (1998) e Barki (2002), entre outros. E importante ressaltar que a maioria destas
pesquisas ndo tinha o objetivo direto de avaliar mudangas na organizacio do trabalho. Desta

forma, as questdes de pesquisa foram assim delimitadas:
a) aimplantacio do ERP leva a centralizagéo do controle dos processos de negéeio?
b) aimplantagio do ERP leva a descentraliza¢fo da responsabilidade?
¢) aimplantagdo do ERP provoca alteracSes na estrutura organizacional?
d) aimplantacio do ERP provoca o aumento do volume de trabalho em alguma area?

e) o ERP exige o aprimoramento ou aumento de habilidades em algumas fungdes?

1.3 Objetivos da pesquisa

O objetivo geral desta pesquisa foi verificar como a implantagio de Sistemas
Integrados de Gestdo Empresarial altera o gerenciamento e a organizacio do trabalho da

empresa. Foram definidos como objetivos especificos:

a) pesquisar se a implantacio de sistemas ERP leva a centralizacio do controle e

descentralizacio de responsabilidades e como isto ocorre;

b} pesquisar se a implantacdo de sistemas ERP provoca a reducfio de niveis hierarquicos

ou & eliminacéio de fungSes e quais seriam as fungdes e niveis atingidos;
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¢) pesquisar se a implantagdio de sistemas ERP provoca o aumento do volume de trabalho

e quais s80 as areas ou fun¢des onde isto ocorre;

d) identificar se a implantago de sisteras ERP aumenta a abrangéncia de habilidades

necessarias para a execucio do trabalho e quais sio estas habilidades.

1.4 Proposicies

As proposigdes de estudo destinam atencio a aspectos que deveriam ser examinados
dentro do escopo de um estudo (YIN, 2001). Além disto, “quanto mais proposi¢des
especificas um estudo contiver, mais ele permanecera dentro de limites exeqiiiveis” (YIN,
2001, p. 43). Com base na literatura pesquisada, especialmente nas pesquisas ja realizadas
sobre mudangas provocadas pela implantacio do ERP, esta pesquisa estabeleceu quatro

proposicbes para focar os objetivos de pesquisa. Sio elas:

a) a implantagdo de sistemas ERP descentraliza responsabilidades em virias atividades

enquanto concentra ou centraliza o controle;

b) a implantacio de sistemas ERP contribui para a redugio de niveis hierdrquicos ¢ de

pessoas;

¢) a implantacio de sistemas ERP propicia o aumento da carga de trabalho em algumas

areas;

d) aimplantacfio de sistemas ERP aumenta a abrangéncia e especializacdo de habilidades
e conhecimentos para algumas funcdes enquanto contribui para tornar rotineiras outras

fungdes, com baixa necessidade de conhecimento para sua execugio.

1.5 Justificativa

A maior parte dos estudos sobre ERP tende a ser focado no sucesso ou na falha dos
processos de implantagdo, onde o sucesso é medido em termos de beneficios alcangados,
custos envolvidos e cumprimento de prazos. Poucos estudos focam as implicagbes da
implantacdo de ERP para a organizaciio da empresa ou para as dreas gerenciais (HALL,
2002).

E também significativa a literatura, em especial artigos académicos, sobre as

resisténcias enfrentadas durante o processo de implantaciio. Esta resisténcia estaria
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relacionada 2 percep¢do que as equipes desenvolvem sobre os resultados da implantagdo € o
temor de que seus cargos ou fun¢des desaparecam ou sejam alterados a ponto de néo estarem
aptos a executar as novas fungBdes (SIA et al, 2002). No entanto, 0 que se tem em geral é uma
visdo incerta do futuro, desde que as empresas em sua maioria focam todos os seus esforgos
no processo de implantagio em si. Isto €, o objetivo maior € implementar o ERP. Pouco ou
nenhum foco € colocado em planejar como trabalhar as alteracdes futuras. Em grande parte
isto acontece porque ainda se tem poucas evidéncias documentadas sobre alteragbes na
organizacio do trabalho e necessidades adicionais de formacdo de pessoal, como
conseqiiéncia da implementacio de ERPs (DAVENPORT, 1998b).

Por outro lado, as empresas de consultoria terminam suas atividades logo ap0s a
implantacfio ou apds a fase de estabilizagio, nfo se envolvendo com as mudancas futuras da

empresa (que comecam a se delinear durante a estabilizacio do ERP).

Neste cendrio, esta pesquisa contribuiu para aprofundar os conhecimentos
relacionados aos processos pos-implantacdo de pacotes ERP. As informaces obtidas
ampliam as possibilidades de planejamento da drea de Recursos Humanos das empresas
envolvidas neste tipo de implantacio, a partir do conhecimento das provaveis mudangas na

organizacio do trabatho.

1.6 Estrutura do trabalho

Além desta introducio (primeiro capitulo), Jesta dissertagdo apresenta mais seis
capitulos, dois apéndices e dois anexos, organizados e compostos conforme detalhado a

seguir:

O capitulo dois (Sistemas ERP) apresenta os conceitos relacionados com o0s sistemas

ERP, seus beneficios, fornecedores e as opinides dos especialistas quanto ao futuro desta

tecnologia.

O terceiro capitulo (Jmplantaggo de sistemas ERP) aborda as questdes relacionadas &
implantagio de sistemas ERP, quais sejam: a selecdio de pacotes, metodologias, o cenario de

implantagdo, treinamento, gestio de mudangas, fase de estabilizacdo e as possibilidades de
fracassos.
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O capitulo quatro (Os sistemas ERP e as mudancas na organizacdo do trabalho) traz
uma revisdo da literatura relacionada as mudangas provocadas pela implantacio do ERP, com

foco na organizagéio do trabalho.

O capitulo cinco (Metodologia) apresenta o tipo de pesquisa realizada, os
instrumentos ¢ procedimentos para coleta de dados, assim como as caracteristicas das

empresas € projetos pesquisados.

O capitulo seis (Resultados obtidos) apresenta a andlise dos resultados obtidos com
os dados qualitativos e quantitativos, iniciando-se com a caracterizagio da populagio
estudada, seguida da andlise fatorial e andlise de discriminagfio. Ao final do capitulo sdo

discutidas as proposi¢Bes frentes aos resultados da pesquisa realizada nas duas empresas.

Fmalmente, no capitulo sete sdo apresentadas as conclusdes e resultados obtidos

neste trabalho.

O apéndice A apresenta o roteiro das entrevistas com os gerentes das areas que

implantaram o ERP,

O apéndice B apresenta o questiondrio utilizado para o levantamento de dados junto

20s usuarios.

O anexo A apresenta a tabela com os percentuais de freqiiéncia das respostas obtidas

para as assertivas dos questionarios respondidos pelos ususrios do sistema ERP.

O anexo B apresenta a matriz resultado do teste de Kolmogorov-Smirnov, aplicade

ao conjunto de respostas obtidas para as assertivas dos questionarios respondidos pelos

usuarios do sistema ERP.
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2 SISTEMAS ERP

O surgimento dos sistemas ERPs nos anos 90 sinalizou um novo estigio no uso da
Tecnologia da Informagdo (TI) para a reestruturacio da organizacdo do trabalho e
implementagio de mudangas organizacionais. Estes sisternas tem a capacidade de automatizar
a comunicagio e integracdo das informacdes para um grande numero de fungdes de negocios,
através da entrada e recuperagio de dados de uma forma altamente padronizada (HALL,
2002). Utilizando padrdes para integrar os processos € bases de dados relacionais®, os ERPs
permitem que os dados sejam cadastrados ou extraidos de qualquer parte da operagdo da
empresa para instantaneamente informar ou atualizar as informagSes operacionais em outras

areas da organizaco.

2.1 Conceitos

Alguns conceitos sdo essenciais para o entendimento da abrangéncia dos sistemas
ERP e de como podem afetar o ambiente corporativo. A seguir, sio apresentados os principais
termos utilizados quando se discute ERP, com uma breve visdo da evolucio dos sistemas de

informacao.

2.1.1 Informacio

A informacdo representa uma classe particular entre os demais tipos de ativo. A
informacfio é infinitamente reutilizavel, nio se deteriora nem se deprecia e seu valor €
determinado exclusivamente pelo usuario. A informagio nfo se limita a dados coletados. Na
realidade, informacGes s&o os dados coletados, organizados e ordenados, aos quais sdo
atribuidos significados ¢ contexto (MAC GEE; PRUSAK, 1994). O conceito de informagéo
envolve um processo de redugfio da incerteza. A informacgio disponivel para uso imediato
permite orientar a ag#o, ao reduzir a margem de incerteza que cerca as decisdes cotidianas. Na
sociedade moderna, a import4ncia da disponibilidade da informagiio ampla e variada cresce

proporcionalmente a0 aumento da complexidade da prépria sociedade (CASTELLS, 2003).

i B:ases relacionais: Neste tipo de bases de dados, os dados sio relacionados entre si, facilitando a recuperagio
de informagses.
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Q conceito de informacfio envolve outros dois conceitos: dados e comuncacio. Para

Davenport e Prusak (1998), estes conceitos podem ser assim relacionados:

a) dado: é um registro ou anotacgio a respeito de um evento ou ocorréncia. Um banco de
dados é um meio de se acumular e armazenar conjuntos de dados para serem
posteriormente combinados e processados. Quando um conjunto de dados possui um

significado ele se torna uma informacéo;

b) informagdo: é um conjunto de dados com wm significado, ou seja, que reduz a

incerteza ou que aumenta o conhecimento a respeito de algo;

c) comunicacio: quando uma informac¢do € {ransmitida a alguém, sendo enffo
compartilhada também por essa pessoa. Para que haja a comunicacio & necessario que

o destinatario da informacéo a receba e a compreenda.

Para Davis e Davidson (1993) a informag&o deve ser compreendida em dois aspectos
essenciais: quanto a sua forma, que diz respeito 4 sua aparéncia e estrutura, como dados,
texto, som e imagem e quanto a sua funcHo, que refere-se as agBes ou atividades nas quais a

informac@o serd utilizada.

A informaco € capaz de criar valor significativo para as organizacdes, possibilitando
a criacdo de novos produtos e servigos e aperfeicoando a qualidade do processo decisério em
toda a organizacdo. A informagfio ¢ dinimica, capaz de criar grande valor ¢ € o elemento que

mantém as organiza¢des unificadas (MAC GEE; PRUSAK, 1994).

2.1.2 Tecnologia

A palavra tecnologia combina fechné (mistério de uma habilidade) com logia
(conhecimento organizado ¢ sistemético). Logo apés 1700, a tecnologia foi enfatizada ¢

varios acontecimentos contribuiram para sua consolidaciio:

— Fundagio na Franca da primeira escola de engenharia (Ecole dés Ponts et Chaussées) em
1747,

~ Fundag&o na Alemanha da primeira escola de agricultura em 1770;
— Fundacio na Alemanha da primeira escola de mineragdo, em 1776;

— Fundag8o na Franca da primeira universidade técnica (Ecole Polytechnique), em 1794;
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~ Reorganiza¢do da pratica médica e educagdo como uma tecnologia sistemdtica, entre 1820
e 1850;

— Edicfio de um dos livros mais importantes da historia (Encyclopédie), entre 1751 e 1772,
por Denis Diderot ¢ Jean d’Alembert. A obra tentava reunir, de forma organizada e
sistemdtica, o conhecimento de todas as profissGes artesanais, de forma que um ndo
aprendiz pudesse aprender como ser um tecndélogo. Alguns artigos foram escritos por
especialistas em informacdo, tais como Voltare e Rousseau e ndo por artesdos
(DRUCKER, 1993).

O conceito de tecnologia € normalmente associado a algum artefato mecanico ou
eletrdnico. No entanto, este conceito é muito mais abrangente. De acordo com De Bresson
(1987, p. 12), tecnologia significa o0 “modo de se fazer as coisas™. Ja Castells (2003) afirma
gue entende tecnologia como o uso de conhecimentos cientificos para especificar as vias de se
fazerem as coisas de uma maneira reproduzivel. Correia (2000) entende que tecnologia e
organizacdo ndo podem ser tratadas como categorias separadas, ja que as necessidades sociais
moldam a tecnologia e a tecnologia molda o social. Segundo Pozzebon e Pinsonneault (2003),
todas as tecnologias s3o construgdes sociais, sempre abertas a novas mudancas, apesar de nem

todos os artefatos tecnoldgicos serem igualmente maledveis.

Tecnologia também € qualquer instrumento ou artefato que viabilize, facilite ou
automatize atividades. (CORREILA, 2000). Neste contexto, um lapis € um artefato
tecnologico, pois facilita o ato de escrever. Os sistemas ERP também sdo artefatos

tecnolégicos porque facilitam e automatizam atividades.

Segundo Drucker (1993), as antigas mudangas tecnologicas em geral limitavam-se a
uma profissdo ou aplicagio. Entretanto, as inven¢des da Revolugfio Industrial foram
imediatamente aplicadas em toda a parte, em todas as profissbes e indistrias. Elas foram

vistas imediatamente como “tecnologias™.

Atualmente a “humanidade esta pisando no acelerador da mudanga tecnolégica” (MARTIN,
1996, p. 35). A tecnologia estd mudando em uma velocidade sem precedentes, tornando-se
obsoleta antes que as pessoas aprendam como utilizd-la corretamente. Apesar desta
velocidade, os cientistas refletem que o mercado apenas “arranhou” o potencial da tecnologia
como um todo (MARTIN, 1996).
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2.1.3 Tecnologia da Informacio

A tecnologia da informagfo alterou o mundo dos negdcios de forma irreversivel,
sendo incorporada desde os controles remotos de videocassetes até os sistemas utilizados em
automéveis. Desde a segunda guerra mundial, trilhdes de dolares foram investidos em
tecnologia da informagfo. Industrias totalmente novas, como por exemplo, a indastria de
computadores, surgiram entfo, alterando formas, processos ¢, com freqiiéncia, estilos de vida.
As pessoas interagem todos os dias com dezenas de dispositivos que contém alguma forma de
microprocessador. Os aspectos econdmicos da tecnologia da informagdo em desenvolvimento
estiio gerando um ambiente de “computagio generalizada” que atualmente transforma o
ambiente comercial e, em Vltima instincia, transformard também todo o ambiente social e

doméstico (MACK GEE; PRUSAK, 1994).

A compreens3o de como a tecnologia de informagio transforma a maneira de ser dos
individuos, das organizacdes e da sociedade vem se tornando cada vez mais complexa, seja
qual for a ética adotada para sua abordagem. Segundo Cormnachione (2001), tecnologia da
informagio é um dominio que contém todo e qualguer recurso e solugiio computacional que
vise suportar e sempre melhorar o processo de concepedo, sensoriamento, geragdo, transporte

e entrega de informagio desejada ao seu interlocutor principal.

Para Castells (2003), a tecnologia da informagdo inclui todo o conjunto de
microeletrénica, hardware e sofiware de computagio, telecomunicacdes e radiodifusdo e
optoeletrdnica. As comunicacbes sio a base da infra-estrutura da organizacdo. A tecnologia
da informac8o possibilitou a criagfio de organizagdes livres das limitacdes de comunicacdo
impostas pela geografia e fusos hordrios (NADLER et al, 1999). O quadro 1 traz um sumario

das possibilidades técnicas de comunicagio propiciadas pela tecnologia da informagZo.

_I’_ossib_ikidades de comunicagio da tecnologia
da informacgio )
Intercdmbio eletrbnico

"7 Vantagens para as organizagdes . . |

Funcionamento organizacional independentemente de tempo ¢
distdncia.

Teleconferéncias com computadores de mesa. Maior disserninaciio da informagiio e conhecimento, particularmente a

|
1
i
|
!
\
%
|
% pessoas localizadas em éreas remotas.
|
|
|
L

L
I T
; Documentos eietrénicos baseados em voz e

‘ Criagdo de grupos e organizacdes ad hoc ligados eletronicamente.
% anotados em video, correio eletrbnico.

i‘
J
!
|
i
, |
Melhoria da colaboragfio, em proximidade fisica ¢ a distdncia. [
!

FAutoria conjunta € outras aplicagbes em grupo.
i

Quad)ro 1: Possibilidades de comunicagdo da TI e as vantagens para as organizagGes. Fonte: (NADLER et al,
1999).
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Como pode ser avaliado no quadro 1, as vantagens propiciadas pelas possibilidades
de comunicacio inerentes a tecnologia da informacfio estdo quase sempre relacionadas a
quebra de fronteiras organizacionais e disseminagdo da informago. No caso do intercdmbio
eletrdnico, que pode envolver desde informagdes simples até bases de dados complexas, o
funcionamento da organizagiio passou a independer de tempo e distdncia, ja que esta
facilidade em geral esta disponivel em tempo integral, sendo acessivel de qualquer lugar. As
teleconferéncias facilitaram a disseminacdo de informagfio e conhecimento, permitindo
treinamento empresarial 3 distincia ou reunides com publico remoto, em tempo real. Da
mesma forma, a criagho de grupos de trabalho e organizagbes ad hoc (adequadas a
necessidade do grupo ou organizagio) foi facilitada por documentos eletrénicos baseados em
video ou voz. Por ultimo, a possibilidade de autoria conjunta além de outras aplicages em
grupo, como os jogos empresariais, levam 4 melhoria da colaboragdo como um todo

{(NADLER et al, 1999).

A tecnologia da informacio também contribui para a integracdo das diversas partes
da organizacfio € entre a organizacio e seus clientes e fornecedores. O uso da tecnologia para
conseguir melhor integracio ndo constitui uma nova arquitetura organizacional, mas a criagdo
de processos de trabalho apoiados na tecnologia que atravessam as fronteiras organizacionais,
assim como o0s processos de trabalho baseados em equipes utilizando ferramentas de sistemas
de informacio, podem ser considerados avancos da administraciio e da organizacio do
trabatho. Além de possibilitar a reformulacfio da arquitetura organizacional, 0 aumento da
integracio tende a apagar as fronteiras externas e facilitar as aliancas entre empresas. O

quadro 2 traz um sumdrio das possibilidades de integracfo propiciadas pela tecnologia da

informacéo.
. Possibilidades de integraco propiciadas pela tecnologia | . Vantagens para as organizagbes
da informacio i ' : .
|

i
Integragfio entre clientes e fornecedores, através das I Processos empresariais que chegam diretamente & cadeia d |
valores do cliente ou fornecedor. i

I

r fronteiras organizacionais.
1

|

Integracfio de fungdes e processos da empresa, como vendas | Processos empresariais que integram a cadeia de valor da

¢ engenharia. ) empresa mais eficientemente.
[

E interdependéncias reciprocas.
S B ,
Quadro 2: Possibilidades de integragfio da TI e as vantagens para as organizacdes. Fonte: (NADLER et al, 1999).

|
I Integracdo dentro de funcdes individuais ou equipes. ! Possibilidade de processos paralelos e facilidade de |

Pode ser observado no quadro 2 que a integracdo entre clientes e fornecedores

propiciada pela tecnologia da informagdo permite que 0s processos enfre estas empresas
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também sejam integrados, viabilizando, por exemplo, que uma empresa responda
eletronicamente a uma demanda de um cliente ou ainda faca pedidos de forma eletrénica ao
seu fornecedor, o que poderia ser traduzido em vantagens relacionadas a redugdo de custos e
maior rapidez nestes processos. JA a integracio entre as fungdes e processos internos a
empresa viabilizados pela tecnologia da informacfio, permite a total integragio da cadeia de
valor, especialmente quando sio utilizados sistemas de gestdo integrada. Por ultimo, a
integraciio de atividades internas a uma fun¢do ou a um grupo, possibilita a convivéncia de

processos paralelos e interdependentes (INADLER et al, 1999).

2.1.3 Processos de negocio

Segundo Davenport (2002), um processo de negécios ¢ uma ordenacfo especifica de
atividades de trabalho no dmbito de tempo e lugar, com um comeco, um fim e entradas e

saidas claramente definidos. S3o estruturas voltadas para a acéo.

Em termos menos formais, definiria os processos como a maneira pela qual se supde
que determinado trabatho deva ser conduzido em uma organizacio. Esta definigcio
deixa claro que os processos de negdcio sfio uma abstracfio: ninguém na verdade faz o
seu trabatho o tempo todo exatamente como especificado no projete do processo.
Davenport (2002, p. 133).

Os processos de negocio em geral acontecem envolvendo vérias dreas da empresa.
Por exemplo, um processo de venda poderia envolver o vendedor (area de vendas) que ira
verificar se o produto tem exemplares para venda (drea de estoque), efetuar a venda e emitir
uma nota fiscal e encaminhar a solicitacdo de entrega para a 4rea de expedicfio. Estariam
ainda envolvidas a 4rea financeira, contas a receber e contabilidade, j4 que a venda devers

gerar no minimo um lancamento contdbil (LAUDON; LAUDON, 1999).

Um processo pode ser subdividido em sub-processos que, por sua vez, podem ser
subdivididos em tarefas ou atividades. A somatoria de todos os processos em geral leva ao

total de rotinas operacionais da empresa (WARD; GRIFFTHS, 1998).

2.1.4 Integracio dos processos de negécios através da TI

Os sistemas de informagéo existem desde a década de 60, quando os computadores
passaram a fazer parte do dia a dia das empresas. No entanto, era comum que cada &rea

operacional tivesse um sistema especifico para suas necessidades, também com uma base de
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dados especifica, com as informacbes necessarias apenas para sua operagio. A figura 1

ilustra a arquitetura de sistemas de informacéio tipica da época.

Niveis operacionais Bases de dados especificas
contam com dados para as necessidades das dreas.
especificos de suas Possibilidade de dados
areas. redundantes. Por exemplo:
cadastro de clientes na area de
vendas e na drea financeira. A
consolidagio de informagies
corporativas exige coleta de
dados em todas as dreas

Niveis executivos
N&0 possuem
acesso on-line aos
dados da empresa.
Informagdes
consolidadas s&o
dificeis de obter

Recursos
Humanos

Contabilidade Finangas Fabricagso

Figura 1: Arquitetura de sistemas de informag#o ndo integrados. Elaborado pela autora, Fontes: Laudon e
Laudon (1999) e Alséne (1999)

Na figura 1 a empresa esta representada por uma pirdmide, onde os niveis
operacionais estdo mais préximos da sua base e os niveis hierdrquicos mais altos estdo mais
proximos do topo de pirdmide (como em Laudon e Laudon (1999)). As diversas areas da

empresa estao representadas como fatias desta piramide.

A arquitetura de sistemas necessitava que dados fossem informados mais de uma vez
€, em muitos casos, nio havia sintonia entre as areas, N0 que concerne as informacées
registradas. Por exemplo, um cliente poderia existir no cadastro da 4rea de vendas e néo
aparecer no cadastro da 4rea financeira. A informagfo consolidada para os niveis executivos

era ainda algo muito dificil de se obter.

A idéia de sistemas de informacfo integrados j4 existia nesta €poca, no entanto havia
dificuldades tecnolégicas (como capacidade e preco dos computadores, restricdes de canais de
telecomunicactes) que impediam que esta visiio fosse implementada na maior parte das

empresas (ALSENE, 1999). Outro fator importante a ser considerado € que pela falta de
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integra¢fo entre os processos, a drea de TI precisava atender a solicitagdes isoladas das 4reas,

o que dificultava criar um sistema integrado. Segundo Bancroft et al (1998):

In the past, custom-written programs were the foundation of corporate data
processing. Traditionally these programs were developed by the staff of the MIS
department and were enhanced and modified as the business needs changes. In the
most cases, programs were developed upon the request of the business department.
Their view was naturally limited by their unique operative responsibility. Bancroft et
al (1998, p.14).

Durante muito tempo as empresas sonharam em integrar seus sistemas de informacio

em processos abrangentes. Neste periodo elas construiram ou instalaram sistemas com

capacidade de suprir apenas uma parte escassa das necessidades da organizacio. Segundo

Davenport (2002):

O pessoal de vendas era sempre incapaz de detalhar os estoques disponjveis para
entrega porque ¢ssa informacfio residia, inacessivel para eles, em um sistema da drea
de produgdio. A producdo, por sua vez, ndo conseguia fabricar apenas o montante
negociado pelo pessoal de vendas porque nfo havia conmexdio entre a fungio de
produgio e o sisterna utilizado pelo pessoal de vendas. Davenport (2002, p. 131).

Com o advento da reengenharia de processos no final dos anos 80 e mais fortemente

no inicio dos anos 90, as empresas passaram a investir na integracdo das informagdes entre as

areas. A figura 2 ilustra este momento.

Comno os processos e os Bases de dados especificas
sistemas n3o sao integrados, a para as necessidades das areas.
comunicacio de informacbes
entre as areas tende a ser feita
atraves de arquivos temporarios
ou outros meios informais.

Possibilidade de dados
redundantes. Por exemplo:
cadastro de clientes na drea de
vendas e na area financeira. A
consolidagdo de informagdes

Consolidacao
de dados &
dificil e de alto

corporativas exige coleta de
dados em todas as areas

Informactes
corporativas
consofidadas

Vendas e
Marketing

Recursos
Humanos

Contabilidade Finangas Fabricacio

Figura 2: Consolidagiio de informagdes em uma arquitetura de sistemas de informagsio ndo integrados. Elaborado
pela autora. Fontes: Laudon e Laudon ( 1999) e Alséne (1999}
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A figura 2 iustra o processo de consolidacio de dados tipico do inicio dos anos 90.
Nesta época, o volume de sistemas ja desenvolvidos era significativo, por isso, 0s primeiros
investimentos aconteceram na integracfo das informagBes existentes, para a geragdo de
sistemas de informac¢des gerenciais (os SIGs). A tendéncia era integrar pelo menos os
sistemas que suportavam as dreas que compunham a cadeia de valor da empresa. Ainda hoje,
muitas empresas possuem esie tipo de arquitetura de sistemas. Neste caso, as dreas
operacionais (mais préximas da base da pirdmide) passaram a ter acesso as informagcdes
consolidadas, muitas vezes através de Intranets. Por outro lado, houve um esfor¢o para
integracio automatizada dos sistemas, através dos recursos da TI (LAUDON; LAUDON,
1999) e (ALSENE, 1999).

2.2 Definiciio de sistemas ERP

Os sistemas ERP sdo aplicativos de computador que dfo suporie & maioria das
necessidades de informacio de uma empresa, seja ela piblica ou privada. A denominacéo
ERP surgiu como uma evolucdo dos sistemas MRP (do inglés manufactoring resource
planning), que tinham como objetivo integrar os processos das areas de produco. Atualmente
os médulos do ERP déo suporte a milhares de atividades de negécios, integrando processos da
contabilidade & producdo, das vendas aos servi¢os. Além dos aplicativos para produtividade
pessoal tais como planithas eletrdnicas e editores de texto em computadores pessoais,
sistemas de produgfio altamente especializados (como CAD/CAM *) e sistemas para acesso a
informacio e ao conhecimento baseados na Internet, 0 ERP pode constituir o tinico sistema de

informac#o de negdcios de uma empresa (DAVENPORT, 2002).

Por outro lado, a integragio de informacdes em um banco de dados tnico, com um
tnico ponto de entrada para uma informagfo e conseqiiente atualizacdo de toda a organizagio,

seria outra caracteristica dos sistemas ERP (FAHY, 2001).

Souza e Saccol (2003) definem ERP como sistemas de informacio adquiridos na
forma de pacotes comerciais de soffware que permitem a integracio de dados dos sistemas de
informacdo transacionais e dos processos de negécios ao longo de uma organizagio
(suprimentos, manufatura, manutencio, administracio financeira, contabilidade, recursos

humanos, etc.). As empresas podem desenvolver seus proprios aplicativos de ERP. No

* CAD/CAM — Conjuntos de aplicativos utilizados para desenho industrial.
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entanto ¢ cada vez mais improvavel que isto ocorra, devido a variedade de fornecedores e

pacotes existentes no mercado.

Zwicker e Souza (2003) definem sistemas ERP como pacotes comerciais de
softwares que possuem algumas caracteristicas béasicas: incorporam modelos de processos de
negocios ja testados em outras empresas, sdo sistemas de informacGes integrados e utilizam
um banco de dades corporativo; possuem grande abrangéncia funcional e, finalmente,
requerem procedimentos de ajuste para que possam ser utilizados pela empresa (as

configuragdes).

Os sistemas ERP integram dados através da organizagio ¢ impdem procedimentos
padrdes na entrada, no uso e disseminagio destes dados. S&o compostos por uma base de
dados unica e por médulos que suportam diversas atividades das empresas. Os dados
utilizados por um médulo sfio armazenados na base de dados central, para serem utilizados
por outros modulos, eliminando redunddncias e inconsisténcias nas informagdes. Como o
ERP integra modulos que antes operavam isoladamente, fica mais facil parametrizar e alterar
dados no sistema. (GUPTA, 2000; HALL, 2002; KOCH, 2001a).

Para os gerentes, os sistemas ERPs oferecem a promessa de aperfeigoar a integragio
dos processos de negbceios e, por causa disto, aumentar a eficiéncia, diminuir os custos
associados com 0s inventdrios, implementar transagdes mais eficienies e aumentar as
possibilidades de controle sobre as linhas operacionais. De acordo com os entusiastas dos
ERPs, eles também podem facilitar a implementacio de centros compartilhados para
processamento de atividades administrativas, como faturamento e processamento de cheques.

(NIKOLOPOULOS, 2003; ROSS, 2000; SKIK; LEGGE, 2002).

Alguns especialistas afirmam que os ERPs podem reduzir o tempo de gerenciamento
de tarefas em até 60%, sendo 99% em atividades de inventario. Possibilita ainda o aumento da
rotatividade de estoque, aumenta a satisfagdo dos clientes, aumenta a flexibilidade da empresa
na resposta a novos desafios e traz maior precisfo para as informacdes e capacidade de tomar
decisdes (SIRIGINIDI, 2000).

De acordo com Sirignidi (2000), trés caracteristicas dos sistemas ERP resolvem os
grandes problemas enfrentados pelas organizacGes com as arquiteturas de sistemas anteriores
ao ERP. S#o elas: Integragfio dos processos corporativos, base de dados Unica e lancamento
unico de informacdes. Estas caracteristicas serdo estudadas mais detalhadamente a seguir. A

figura 3 ilustra o ambiente ERP.
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Os sistemas especificos por area
Base de dados Gnica, s&o substituidos por sistemas que
Toda informacao gerada refletem os processos corporativos
OU necessaria para 0s (mdlitiplas areas). Podem ser
processos sac acessadas processes operacionais ou
em uma Unica fonte. processos gerenciais.

".+..-| Processo corporativo
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: ;

Processo corporativo l J
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. 1ffrac;ssocorporaﬁvo |
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|
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M s o

Processo corporativo b
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Processo corporativo

Vendas e / Contabilidade / _E'nanf;as_ \ Recursos

7.+ Marketing - - Humanos - -

Figura 3: O ambiente ERP. Elaborado pela autora. Fontes: Laudon e Landon (1999), Davenport (2002).

A figura 3 ilustra o ambiente ERP, com sua base de dados tinica. Toda informacio é
capturada no momento em que é gerada, na execugdo dos processos de negdcios e
armazenada nesta base de dados, que contém informacGes operacionais analiticas e algumas
consolidagdes (dependendo do fornecedor do ERP). De acordo com o nivel de acesso que
possui, qualquer usudrio do sistema pode acessar a base de dados para obter as informagées
necessdrias para execucdo de suas tarefas. Os niveis executivos podem também obter
informages sobre qualquer processo, a qualquer momento. Alguns fornecedores oferecem
uma segunda base de dados com informagdes consolidadas e indicadores de negocios, obtida

a partir da base de dados operacionais (SIRIGINIDI, 2000; SKIK; LEGGE, 2002;
TARAFDAR; ROY, 2003).

2.2.1 Integraciio de processos corporatives

Os sistemas ERP realmente integrados s&o construidos como um tinjco sistema de
informagdes que atende simultaneamente aos diversos departamentos da empresa {(através de

médulos do sistema), em oposi¢do a um conjunto de sistemas que atendem isoladamente a
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cada um deles (LAUGHLIN, 1999). Esta arquitetura ¢ mais adequada a organizacio
empresarial, que, segundo Kotter (1997), & constituida de partes Interdependentes:

Todas as organizagdes sdo constituidas de partes interdependentes. O que acontece no
departamento de vendas apresenta algum efeito no grupo de fabricagfo. O trabatho de
pesquisa de desenvolvimento influencia o desenvolvimento de produto. As
especificactes de engenharia afetam o setor de fabricacio. Entretanto a quantidade de
interdependéncia pode variar muito, de organizaggo para organizacio, de acordo com
uma série de fatores, € nenhum dos quais mais importantes do que a competitividade
no ambiente empresarial. Kotter (1997, p. 136).

Na figura 4 sdo apresentados os médulos mais comumente utilizados em empresas

industriais e as principais interligaces entre eles.

. Troca d_e Integragdes
informactes entre os
com entidades médulos
externas A—rrrr——

Planejamento

| Produ¢io

ERP

Suprimentos Vendas

Recursos
Humanos

i Fataramento

Contabilidade

Contas a
Pagar

Contas a
Receber

Tesouraria

Figura 4: Principais médulos de um sistema ERP e suas principais integragées. Fonte: Zuicker e Souza (2003, p.
67).

Como pode ser observado na figura 4, os pacotes ERP sio divididos em modulos que
representam conjuntos de funcdes que normalmente atendem a um ou mais departamentos da
empresa (ZWICKER; SOUZA, 2003). Por exemplo, na figura 4 pode ser observado que o
moédulo de contabilidade recebe informagdes de quase todos os demais modulos. Na pratica,
toda atividade financeira ser4 refletida na forma de algum langamento contabil on-line e de
forma automatizada. Isto praticamente elimina a necessidade de lancamentos contabeis

manuais ou informados ao sistema por algum funciondrio, exceto em casos de correcio.
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Segundo Davenport (2002), a caracteristica que mais distingue os processos de
gestio empresarial talvez seja o fato de se orientarem para processos de negocios
interdepartamentais ¢ abrangentes, além de utilizarem informacées comuns entre eles. No
caso dos ERPs, algumas caracteristicas intrinsecas a estes sistemas os tornam compativeis

com uma orientagfo empresarial por processos. Sio elas:

a) a estrutura de trabalho e o fluxo de atividades e informagdes ao longo da organizac¢iio

sdo orquestrados pelo sistema;

b) os sistemas de gestio sio mtegrados e estabelecem a plena ligacéio entre as mais

variadas fungdes e sub-processos de negdcios;

¢) os médulos do ERP correspondem mais ou menos ao modo pelo qual as organizacdes

subdividem seu trabalho entre grandes processos;

d) os ERPs permitem que o desempenho dos processos seja mensurado (especialmente

em termos de tempo e custo) 4 medida que vio sendo realizados;

e) os ERPs ligam o projeto e a implementacdo do processo mediante funcionalidades
(templates *) que orientam uma organizac3o a projetar processos de melhores praticas,
para as quais o suporte de sistemas de informagfo estd disponivel quando da

implementacdo do sistema resultante;

f) a documentagio dos ERPs e da configuracfio especifica dos médulos escolhidos por
uma empresa exige um determinado nivel de conhecimento dos processos comerciais

dessa empresa. Esse nivel de conhecimento nio ¢ muito fregiiente nas empresas antes

da implantagsio do ERP. (DAVENPORT, 2002).

Em algumas situages, nenhum pacote de ERP disponivel no mercado atende a todos
05 processos empresariais. Neste caso, é comum que a empresa contrate médulos de dois ou
mais fornecedores, para garantir a integragdo total dos processos. Em outros Casos, a empresa

opta por desenvolver internamente os modulos faltantes e mtegra-los 4 solugdo adquirida no
mercado (SACCOL, 2003).

2.2.2 Base de dados tnica

Segundo Cornachione (2001), uma base de dados pode ser definida como um

repositério para uma colegiio de arquivos de dados computadorizados ou ainda como uma



colecsio de dados que € usada pelos sistemas aplicativos de uma empresa. A base de dados de
um sistema ERP contém todos os cadastros (clientes, produtos, pregos, funcionarios, entre
outros) e arquivos de transagBes realizadas (por exemplo: vendas, recebimentos, pagamentos),
eliminando assim a redundéncia de informacBes tipica das arquiteturas convencionais €
garantindo coeréncia dos dados em qualquer 4rea ou nivel hierdrquico da empresa. Segundo

Davenport (1998a):

Os gerentes tornam-se particularmente interessados no intercdmbio de informacSes
quando desejam tornar os processos de negécios interfuncionais. No desenvolvimento
de um novo produto, por exemplo, os engenheiros do projeto devem conversar
regularmente com os de fabricagéio que, por sua vez, precisam trocar informagfes com
a linha de produgfio. Para o processo de gerenciamento de pedidos, a equipe de
vendas, a coniabilidade, a logistica e as fabricas devem compartilhar informacGes.
Davenport (19984, p. 116).

2.2.3 Lancamento Gnico de informacées

Um dos grandes problemas dos sistemas ndo integrados € a redundancia de entradas
de dados. Por exemplo, a informac3o de uma venda pode ter que ser fornecida aos sistemas
pelo vendedor, pelo contador que fard um lancamento contabil, pela equipe de contas a
receber, pelo pessoal de planejamento de producio (para produzir o item vendido) ou pelo
pessoal de compras {para repor o estoque). Esta redundincia de trabalho pode resultar em
incoeréncias de informactes, atrasos no processo e até problemas de qualidade junto ao

chiente.

Nos sistemas ERP, cada evento ¢ informado ao sistema uma Unica vez, onde a
transacio € gerada (SHANG; SEDDON, 2002). Isto €, o vendedor informaria a venda
(produto vendido, a quantidade, prazo de entrega, por exemplo). A partir dai, todos os |
langamentos nos demais médulos do sistema (contabilidade, contas a pagar, produgéo) serdo
feitos automaticamente pelo ERP, sem interferéncia manual, de forma on-line ¢ em tempo
real. Assim, informada a venda, todas as consultas e estatisticas, de qualquer 4rea envolvida,
passaria a trazer esta informacfo. (LAUDON; LAUDON, 1999).

2.3 Beneficios esperados

Os principais beneficios obtidos com a implantacio do ERP estdo relacionados com

a integracdo e automacfo dos processos de negdcios, além da possibilidade de se obter

5 - .
Tempiates — modelos que reproduzem as melhores praticas relacionadas ao assunto.
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informacdes sobre qualquer atividade da empresa em tempo real (NORRIS et al, 2001). De
acordo com Davenport (2002):

Pela primeira vez na histéria, a informacfio pode fluir sem cessar por todas as fungdes
e unidades de negdcios, cruzando ignalmente, sem barreiras, todas as fronteiras
geograficas. Aquilo que a Internet consegue fazer em beneficio das comunicagbes
entre as organizagbes, esses sistemas fazem no dmbito das empresas. Davenport
2002, p. 1D,

Zwicker e Souza (2003) afirmam que ao se decidir pela utilizacdo de um ERP, as
empresas esperam beneficios relacionados com a integragio, possibilidade de controle sobre
os processos, redug¢do de custos e qualidade das informagGes. No entanto estes beneficios vém
acompanhados de problemas que precisam ser considerados. O quadre 3 apresenta a relagio
de beneficios e problemas relacionados com as principais caracteristicas do ERP, segundo

estes autores.

I

Caracteristicas | " Problemas

- T
_ Benefie_ios: i
| |
] - Redugdo dos custos de T1 | - Dependéncia do fornecedor |
i S#opacotes | - Foco na atividade principal da empresa - Empresa nfio detém o conhecimento sobre o pacote |
| comerciais \ - Redugiio do backtog ® de aplicagbes [
" - Atualizaciio tecnologica permanente, por conta \ ‘
[ do fornecedor i_
| Usam modelos ! - Difunde conhecimentos sobre as melhores | - Necessidade de alterar processos empresariais
k de processos !‘ préticas de processos - Necessidade de adequacfio do pacote 4 empresa
i ~ Facilita a reengenharia de processos [ Alimenta 2 resisténcia & mudangas !‘
-~ Impde padrdes ! |
|

- Redugdo do retrabatho e inconsisténcias { « Mudanga culural da visie departamental para a de
- Redugdo de mao de obraelacionada a PIOCESS0s
processos de integracio de dados - Maior complexidade de gestio da implementagio

e

[
| z
| Do ! | - Maior sido & mplementagio |
Séo sistemas | - Maior controle sobre a operagio da empresa \ - Maior dificuldade na atualizag®o do sistema, pois |
integrados i - Eliminagio de interfaces entre sistentas | exige acordo entre vérios departamentos t
| isolados | = Um médulo nio disponivel pode interromper a
’ - Melhoria da qualidade da informacgo L operacio dos demais |
i - ContribuicZo para a gestio integrada | - Alimenta a resisténcia 4 nudangas E
! - Dtimizacdo global dos processos da empresa | |
J f |
! - Padronizacgio de informacdes e conceitos L - Mudanca cultiral da visdo de “dono da informacdo™ E
Usam bancos | - Elimina¢io de discrepéncias entre informacdes % para a de “responsavel pela informagdo™ ;
de dados | e diferentes departamentos | - Mudanga cultural para uma visio de dissgminagio |
corporativos l - Melhoria na quatidade da informaciio ! de informag@es dos departamentos para toda a f
| - Acesso a informmgbes para toda a empresa E empresa i
I E - Alimenta resisténcia & mudancas |
| | ' !
Possuem l - Eliminagio da manutengio de multiplos \ - Dependéncia de um Gnico fornecedor |
grande | sistemas L - 8¢ 0 sistema fathar, toda a empresa pode parar \
abrangéncia | - Padronizagio de procedimentos }
funcional | - Redugfio de custos de treinamento | -
| - Interacio com um tnico fornecedor | _[

Quadro 3: Beneficios e problemas relacionados aos ERPs. Fonte: Zwicker & Souza (2003)

® Backlog — Volume de rotinas a desenvolver {programar), para corrigir problemas nos aplicativos ou para
implementar novas fimcgdes.



37

O quadro 3 mostra os beneficios e problemas relacionados as principais
caracteristicas dos ERPs, segundo os autores Zwicker e Souza (2003). Deve-se notar que entre
os beneficios e problemas listados, muitos estiio relacionados a organizagdo do trabalho nas
empresas, como a confribuigio para a gestiio integrada, redugfio de retrabalho, redugdo de
mio de obra, mudanca para a visio de processos, entre outros. Shang e Seddon (2002)
realizaram uma pesquisa sobre os beneficios do ERP baseada em entrevistas com gerentes de
trinta e quatro empresas americanas e andlise de casos publicados de outras duzentas ¢ trinta ¢
trés empresas. Os beneficios identificados foram classificados em cinco dimensdes:
Operacional, gerencial, estratégico, organizacional e infraestrutura de TI, como apresentado

no quadro 4.

J: B

: - Dimensio E o SR T Beneficio . PR |
! | - Redugdo de custos

|
| - Redugiio do tempo no ciclo de processos |
Beneficios Operacionais - Aumento da produtividade

- Aumento da qualidade interna

- Melhores servigos aos clientes

i i
i

- Melhor gerenciamento dos recursos
Beneficios Gerenciais - Aumento da capacidade de planejamento e tomada de decisbes |

- Aumento da performance em varios processos em todos os nfveis organizacionais

- Melhor suporie aos negécios

- Suporte s aliangas de negéeios

- Inovagdes no negocio

- Diferenciagde de predutos

- CondigBes para expansdes globais
- Condigdes para pnplementar negdéeios baseados em WEB

|
!
\
|
Beneficios Estratégicos | - Melhoras condicBes de pregos
|
|
J‘ - Suporte & geragio e manutencio de competitividade

| - Viabiliza flexibilidade nos processos de negocios

Beneficios de infraestrutura de | - RedugBo de custos de TI

IT
- Aumente da capacidade da infraestrutura de TI

T

- Mudancas no padriio de trabatho e harmonizagdo entre os departamentos

Beneficios Organizacionais - Empowerment

|

|

! - FacilitacZo de aprendizado e ampliagio dos conhecimentos

t - Construgio de visfio comum ¢ consistente e rabalho em grupo
L

- Mudanca do foco de trabalho, com concentracio nas atividades essenciais

> - Aumento da satisfacio e moral dos funciondrios i
Quadro 4: Beneficios do ERP em pesquisa com 267 empresas. Fonte: Shang e Seddon (2002).
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Cada um dos beneficios citados no quadro 4, que refletem os resultados da pesquisa

de Shang e Seddon em 2002, sio subdivididos em outros beneficios, numa relagio extensa.

A andlise dos beneficios do quadro 4 também mostra que muitos deles estao
relacionados com a organizacio do trabalho, como aumento da produtividade, da capacidade
de tomar decisdes, empowerment (poder de decisfo), trabalho em grupo, entre outros. A
relagio de beneficios varia de acordo com o autor, mas na maioria dos casos sio citados pelo
menos a reducdo de custos e tempo na execucio dos processos de negocios. Davenport (2002)

relaciona cinco beneficios como os mais significativos:

a) reducfio do tempo do ciclo de processo, relacionado com aumento da capacidade

produtiva da empresa e reducfio dos custos operacionais;

b) informacSes mais ripidas entre as transacOes, desde que todos os dados sfo

arrmazenados e disponibilizados para acesso em tempo real;

¢) melhoria na geréncia financeira. A disponibilidade de informagGes permite um maior

controle sobre o fluxo de caixa, contas a pagar e a receber;

d) maior abertura para o comércio eletrdnico. Um dos pré-requisitos para o comércio
eletrOnico € que os processos relacionados com a cadeia de valor estejam integrados e

automatizados;

e) a conversdo do conhecimento ticito sobre os processos em conhecimento explicito.
Como os fluxos de processos e suas atividades s3o obrigatoriamente configurados no
sistema para seu funcionamento, os conhecimentos que antes eram privilégio de

apenas alguns passam a ser de uso comum.

Por outro lado, Gattiker ¢ Goodhue (2002) pesquisaram em 70 empresas se o
impacto causado pelas mudangas para adequar a empresa aos padrdes implementados pelo
ERP seria positivo, neutro ou negativo, considerando-se positivo a combinaciio de beneficios
como redugdo de custo, agilidade, confiabilidade, entre outros. Foi constatado que em geral o

impacto € positivo, especialmente para os processos considerados estratégicos para 0 negécio.

2.4 Os principais fornecedores

O mercado atual de pacotes ERP ¢ bastante competitivo. Se até a poucos anos atras
uma solucdo ERP era artigo para empresas com capacidade de grandes investimentos,

atualmente encontram-se pacotes para quase todos 0s portes ¢ tipos de empresas. O quadro 5
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traz a relacio dos principais fornecedores e percentual de participagfio no mercado mundial

em 2004 e a proje¢dio para 2005, com base na renda de venda de licencas de software.

{ Fo%necedor_'_:. e : . } %o d_é mércadﬁ em 2004 '%@_e_#wrcédq em2005 5 ‘t
| SAP | 0% 4% |
ii PeopleSoft i 12% 0% ;
g ORACLE 10% 19% |
i Sage-Best | 5% 6% %
! Microsoft Business Solutions i 3% | 4% —MJ
! SSA Global \ 3% | 3% ;
! Outros fornecedores | 27% | 25% i

Quadro 3: Os principais fornecedores de pacotes de ERP com base na renda mundial obtida com a
venda de licengas de software. Fonte: AMR Research (2005)

Pode ser observado no quadro 5 que existe uma alta concentracfio nos dois principais
fornecedores (SAP ¢ ORACLE). A Oracle formalizou a compra da PeopleSoft em dezembro
de 2004. Segundo organismos de pesquisas especializada no setor, como AMR Research e
Gartner Group, este € um mercado ainda em crescimento e com tendéncias a fusdes entre os
fornecedores. Por ouiro lado, existe um grande ndmero de pequenos fornecedores, com
participaciio pequena no mercado mundial, mas que em conjunto representam 27% do
mercado. Em geral, estes fornecedores trabalham com pacotes voltados para mercados

especificos, como por exemplo, solucdes dirigidas 4 indistria de confecefio ou escolas.

2.5 O futuro do ERP

O cenidrio do futuro empresarial aponta para uma intensificagdo da globalizacio, do
crescimento das organizagSes virtuais, do realinhamento horizontal e uma aceleracio
crescente na inovagho de produtos e servigos. Os ERPs acompanham estas tendéncias e
deverdo adquirir novas funcionalidades, que reflitam os novos modelos organizacionais. A
padronizaciio dos processos e o controle na entrada ¢ armazenamento das informacdes

facilitam a implementagdo destas novas funcionalidades, especialmente das novas tecnologias
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de comunicaciio mével. As versdes mais recentes dos principais fornecedores de pacotes ja

incorporam integracio com e-business € SCM’ Davenport (2000) e Souza e Saccol (2003).

Pesquisa realizada pela empresa de consultoria Bearing Point em 2002, mostrava que
naquela data, 80% das quinhentas maiores empresas atuando no Brasil ja tinham ERP
implantado a pelo menos um ano. Muitas ji estavam investindo na atualizagfio de seus
projetos. O que se percebe atnalmente sdo implantagdes em empresas menores, que atuam
como fornecedoras das empresas maiores, para viabilizar a criacio de redes de empresas
através do e-business. Temos varios exemplos no Brasil (como a Ford, na Bahia) deste tipo de
arquitetura, quando s#o estabelecidos os condominios industriais (onde as empresas ficam
préximas umas das outras, mas precisam estar integradas eletronicamente, trabalhando com
extranets’) ou ainda redes de empresa a longa distdncia. Os principais fornecedores ji
anunciaram investimentos na implementagdio de gestdo de conhecimento dos processos
corporativos, com © objetivo de implementar a automacfo do gerenciamento. Isto €, os
pacotes estdo “aprendendo” como os gerentes decidem nas situagBes tipicas e poderdo no
futaro decidir ou sugerir alternativas para os gerentes (DAVENPORT, 2002; ESKHILSSON,
2003).

Outra tendéncia recente € implementacio da arquitetara orientada a servigos® (SOA ~
Services Oriented Architecture) nos pacotes ERP. Este tipo de arquitetura permite que os
usudrios criem suas proprias rotinas ou fluxo de processos, de acordo com as necessidades do
momento, sem necessidade de desenvolvimento adicional. Gigantes do mercado de tecnologia
da informacg&o, como IBM e Microsoft, anunciaram sua aderéncia ao SOA. Por outro lado, a
SAP anunciou no primeiro trimestre de 2005 sua nova linha de solucSes ERP (denominada
SAP NetWeaver), ja com SOA implementado, modificando e facilitando os processos de

aderéncia do produto as necessidades especificas das empresas.

7 SCM - Suply Chain Management - Gerenciamento da cadeia de fornecedores. No caso dos ERPs, a

integra¢do € on-line e em tempo real. Por exemplo, se um pedido do cliente demanda uma compra de algum
fornecedor, o pedido ao fornecedor é enviado pelo ERP, que se integra ao sistema SCM.

® Extranet - Rede de Intranets (Intranet ¢ uma rede baseada nos principios da Internet, s6 que privativa). Uma
extranet interliga varias Intranets. Isto €, as diversas empresas passam a funcionar como se fossem uma tinica
empresa, em termos de troca de informages. E conhecido o caso do Wal Mart, onde os fornecedores tém acesso
a base de dados de estoque do supermercado, programando eles mesmos a reposicéio de sua mercadoria.

® A arquitetura orientada a servigos ¢ considerada uma evolugiio da arquitetura de sistemas orientada a
objetos. SOA ¢ baseado em componentes de servigos ¢ interconexdes entre estes componentes, tendo como
principio bdsico a interoperabilidade entre plataformas. Isto €, cabe aos usuwarios do SOA compreender e
selecionar 0% servigos que necessitam, independentemente da plataforma ou servidor onde serfio executados.
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Além do SOA, uma grande revolucio comegou a se desenhar em 2004 e consolidou-

se em 2005, no que concerne as plataformas de sistema operacional para sistemas ERP.

Até recentemente, os sistemas ERP de grande porte eram executados em sistemas
computador baseados em arquitetura mainframe'’ (em geral IBM) ou sistemas operacionais
Unix, como os da IBM ou HP. Posteriormente, os grandes fornecedores criaram versdes de
seus sistemas ERP para execugfio em ambientes Microsoft Windows. O grande salto foi dado
em 2004, com a consolidagio dos pacotes ERP para ambiente Linux (sistema operacional de
acesso livre). Desta forma, as empresas atualmente podem escolher o sistema ERP que mais
se aproxime de suas necessidades, independentemente de plataforma de sistema operacional

ou de fornecedor de sistema computador.

Este capitulo procurou identificar os principais conceitos e caracteristicas
relacionadas aos sistemas ERP. O capitulo 3 a seguir, trata dos aspectos relacionados &

implementacfo de sistemas ERP.

1w - .

Mamframe - (’Zo_mputac.iores de muito grande porte, fiequentemente lembrados como equipamentos com
arquitetura tecno?ogma anthuad_a. Na realidade, os mainframes dos principais fornecedores do mercado se
mantiveram atualizados tecnologicamente e sdo essenciais para processamento de grandes volumes de transagdes

€ que ex%gem alto nivel de seguranca. S3o em geral utilizados por grandes bancos ¢ empresas de
teleconmmunicacdes.
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3 IMPLANTACAO DE SISTEMAS ERP

Este capitulo aborda as principais questdes relacionadas & implantagio de sistemas
ERP, entre elas a selecdo de pacotes, metodologias, o cendrio de implantagdo, treinamento,

gestiio de mudancas, fase de estabilizacfio ¢ as possibilidades de fracassos.

As caracteristicas basicas do ERP sdo os motivos iniciais pelos quais uma empresa
decide-se por sua implantagio. Com ele, a empresa ndo precisa desenvolver seu proprio
sistema integrado ou desenvolver a integragiio de suas bases de dados atuais. Existem
intmeros fornecedores no mercado assim como empresas de consultoria especializadas em
sua implantacio. A despeito do valor elevado do pacote e dos servigos das empresas de
consultoria, desenvolver um sistema de gestdo empresarial proprio ¢ uma aventura cada vez
mais desaconselhada pelos especialistas em sistemas de informacdo (SOH et al, 2003).

Mesmo as empresas do setor pablico brasileiro estio adotando solugbes de ERP de mercado.

Pesquisa realizada por Davenport (2002) com executivos de grandes empresas
americanas, mostrou os principais motivos que levaram as empresas a implantar o ERP. O

quadro 6 mostra os resultados encontrados:

L ' o Motivacao para implantaro ERP -~ f percentual

4 Para melhorar a exatidfo e a disponibilidade da informacgio ‘ 67% ‘!
4‘, Para methorar o processo de decis@io dos executivos 61% I
[ Para reduzir a relacdo custo/melhoria da eficiéncia 51%

) Para fazer uma atualizac8o tecnoldgica dos sistemas 38%

U E—
31%

24%
i Outros fatores 4%

! Para resolver alguma questio titica

Para aumentar a receita

Quadro 6: Motivagido de executivos americanos para implementar o ERP, Fonte: Davenport (2002).

No quadro 6 fica evidenciada a preocupagio com qualidade e disponibilidade de
informagdes, seguida de necessidade de melhorar a eficiéncia dos processos.

No caso do Brasil, temos a pesquisa realizada por Bergamaschi ¢ Reinhard (2003)
num universo de 43 empresas que responderam pelo menos um questionario cada. Os

respondentes foram gerentes e usudrios. O quadro 7 mostra o resultado desta pesquisa, que
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também traz a informagfo como a principal motivagdo para gerentes e usuarios (os dois itens

mais pontuados nas duas pesquisas sdo similares).

i R 1 Percentual } Percentual - |
E I Motivagﬁo_parg_impiantaroERP o B .__ger_e_ntes : ; u;n_ziriqs o
; Integragiio de informagoes 100% ; 100% l
is Necessidade de informac8es gerenciais 96% : 36% |
lL Ano 2000 | 68% | 59% |
! Busca de vantagem competitiva E 66% : 91% t
i Evolugdo da arquitetura de informatica | 64% ; 46% |
| Redesenho de processos 57% L 54% 1:
i Redugio de pessoal | 36% | 36% i
E?Ealizag;ﬁo de negdcios ; 34% % 36% 1
% Determinacio da matriz i 27% £ 46% !
| Indicagdo por empresa de consultoria 11% g 14%

E Pressdo de parceiros 9% é 0%

Quadro 7: Motivagio de 43 empresas brasileiras para implementar o ERP. Fonte: Berzamashi e Reinhard (2003).

Segundo os resultados obtidos por Bergamashi ¢ Reinhard em sua pesquisa, a
decisdo por implantar o ERP parte de motivagdes relacionadas a melhorias internas (qualidade
de informacdes, redesenho de processos, reducfio de pessoal, entre outros), mas também esta

relacionada a preocupacdes com o mercado (busca de vantagem competitiva e globalizacfio).

3.1 O processo de selecio de pacofes

O processo de implementagdo do ERP ¢ um empreendimento complexo, que se inicia
na selec@o do fornecedor e do pacote que vai ser adquirido pela empresa (BREHM; HEINZ:
MARKUS, 2001). Os especialistas recomendam que a selegio seja feita somente apds a
analise das motivagdes e necessidades da empresa. Um pacote mal selecionado pode dificultar
a implementagéo de estratégias corporativas. Por exemplo, se uma empresa estd em processo
de descentralizacdo, deve estar preocupada com a arquitetura do ERP, pois a maioria facilita a
centralizago (NORRIS, 2001). Para empresas que atuam em parceria com outras e pretendem

implementar e-business, as metodologias recomendam avaliar também os processos das



empresas que serdo integradas. A maior preocupacéo recai em fornecedores de menor porte,
pois os grandes fornecedores possuem apenas pequenas diferencas nos processos implantados

em seus produtos. (DAVENPORT, 2002).

3.2 As metodologias para implementacio

Os formecedores de pacotes ERP normalmente apresentam uma metodologia de
implementacio especifica para o seu pacote. A andlise das metodologias dos principais
fornecedores demonstra pouca diferenca entre elas, no que concerne ao ciclo de vida do
projeto, composto por revisdo ou redesenho dos processos, testes iniciais ou piloto,
parametrizaciio / customizagfio, testes integrados, treinamento, paralelo € implantagéo
(SCOTT; VESSEY, 2002). Por constituirem projetos altamente complexos, normalmente &
adotada uma metodologia para gerenciamento de projetos (SKIK; LEGGE, 2002) e a
contratacio de uma empresa de consultoria que pode atuar apenas no planejamento inicial ou
gerenciando o projeto como um todo (WOOD; CALDAS, 2001). Sdo inumeras as referéncias
sobre o assunto, seja em livros de consultoria ou literatura académica (SOUZA; SACCOL,
2003). Cada projeto necessita ser avaliado individualmente, pois € comum gue junto com o
ERP acontecam outras iniciativas relacionada a otimizac8o de processos, como por exemplo

reengenharia, implementacio de just-in-time'! ou e-business (DAVENPORT, 2002).

3.3 As opcoes para implementacio

Um tema muito discutido entre especialistas em ERP e académicos ¢ a melhor forma
para implantagdo do ERP, no que concerne ao momento de entrada em producdo, chamado
pelos especialistas de “go live” (termo comum entre usuarios de ERP). Por integrar os
processos da empresa como um todo, a abordagem considerada mais l6gica e livre de erros
sistémicos € o chamado big bang (SCOTT; VESSEY, 2002). Neste tipo de implantagdo, os
sistemas e bases de dados atuais sfo substituidos de uma tinica vez. Para que isto ocorra sem
riscos operacionais, um grande investimento é feito em andlise de riscos e planejamento de
contingéncias. Em empresas de grande porte, este tipo de implantagio é um grande
empreendimento de logistica de processos (ROSS, 2000). Devido aos riscos envolvidos e aos

casos de insucesso registrados, as empresas tendem para a implantagfo por fases (os modulos

i ust—?n-—time: Modalidade de produgiio onde os estoques sdo mantidos em sua capacidade minima (as vezes
zero unidades) e levados 2 linha de produgfio exatamente quando necessdrios.
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sio implantados em etapas) ou através de rollout também chamado de small bang (comum em
empresas com filiais, onde o ERP é implantado em uma filial por vez, por exemplo)

(ZWICKER; SOUZA, 2003).

Nas implementactes por fases ou rollour existe um grande investimento no
desenvolvimento de integracdes temporarias entre os novos e antigos sistemas € Processos
(NAH; LAU; KUANG, 2001). Além do custo envolvido, o desenvolvimento de integragdes
temporarias aumenta a duragdo do projeto (relacionado ao tempo de desenvolvimento e
testes), a complexidade dos testes (€ necessario testar o ERP e as rotinas desenvolvidas) € os
riscos de erros apds a implantagfo. Assim, as empresas encontram-se num dilema ao decidir
por qual caminho seguir. Todos apresentam riscos de descontinuidade dos negécios (NAH;
LAU; KUANG, 2001; SCOTT; VESSEY, 2002; ZWICKER; SOUZA, 2003).

3.4 O cenario de implantacio

A implantacio de um ERP em geral envolve mudancas de Tl (novos hardware e
soflware de computadores) ¢ mudancas de processos. Um novo sistema € implantado com o
objetivo de substituir os sistemas atuais. Isto acontece enquanto a empresa esta executando
suas atividades de negocios. Por se tratar de um empreendimenio de grande porte, € comum
que especialistas de consultoria e / ou desenvolvimento passem a trabalhar na empresa por um
periodo que varia de alguns meses a alguns anos. (NAH; LAU; KUANG, 2001). Segundo
Davenport (2002):

A implementacdo bem sucedida de um ERP envolve provavelmente a maior mudanca
tecnoldgica ja experimentada pela maior parte das organizacbes, sem falar na
mudanga relacionada s tecnologias cliente/servidor”. Ainda mais importantes e
dificeis, contudo, sao as mmdangas nos negdcios que advém de uma implantagio de
ERP. Os processos de negdcios, ou seja, a maneira pela qual se desenvolvem as
atividades de uma organizacfo, sofrem urna mudanca radical. A cultura e a estrutura

organizacionais, o comportamento dos trabalhadores em toda a empresa € até mesmo

as estratégias de negbeios — tudo isto tem de ser reestruturado. Davenport (2002, p.
21).

Neste contexto, a maior preocupagio pelos responsdveis pelo projeto € terminar sua
implantagdio e pouca ou quase nenhuma atengdo tem sido observada no planejamento das
fases que se seguirdo & entrada em produgdo (MARKUS, 2000). Por outro lado, em pesquisa
divulgada em 2003, Kraemmergaard et al retratam uma implantacio ERP como sendo:

2 Cliente-sexvidor — Arquitetura de computadores formada por um servidor (computador de médio a grande
porte) ¢ estagBes de trabalho “cliente” (aquelas utilizadas pelos usudrios finais do sistema). Parte da aplicacfo é
executada no servidor e parte € executada na estagdo de trabatho. Isto tende a agilizar o processo e reduzir a
necessidade de capacidade de processamento do servidor. Nota da autora.
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&) uma inovacho logistica radical ao invés de somente uma grande mudanga tecnoldgica;

b) um processo sempre em andamento, sem fim, que requer atengdo tempestiva e
balanceada entre todas as fases, para os resultados e problemas relacionados ao

negocio, a organizacio e a tecnologia;

¢) um processo que requer competéncias pessoais, tecnoldgicas € organizacionais, cuja
importincia varia com os estdgios da implantacéio, mas cuja auséncia no momento em

que 530 necessarias € uma ameaga ao processo de implantagio;

d) um processo que é “liderado” pelo proprio sistema ERP, desde que a esta tecnologia
imp0&e sua propria l6gica & organizagio;

€) um processo gue deve ser planejado cuidadosamente.

3.5 As questdes relativas a treinamento

O treinamento em um projeto de ERP acontece pelo menos em dols momentos.
Inicialmente, as equipes que participario do projeto sdo treinadas para entender o
funcionamento do pacote e a metodologia de implantacdo. Neste caso, a maior parte da equipe
¢ formada por futuros usudrios, pois sdo as pessoas que conhecem os processos da empresa.
Estes usuarios em geral deixam suas atividades do dia a dia e passam a trabalhar em tempo

integral no projeto. Também sdo envolvidos profissionais da area de TI (MARKUS, 2000).

Num segundo momento, todos os futuros usuéarios precisam ser treinados, antes da
entrada em produc8o. Um dilema enfrentado pelas empresas esta relacionado ao momento do
treinamento, quando se trata de uma implementacio para um nimero muito grande de
usuarios (LAUGHLIN, 1994). Os cursos tém durac@io variavel, mas em geral cada usuério
demanda pelo menos duas semanas de treinamento. Como ndo é possivel parar quase toda a
empresa por este periodo, 0s cursos sdo escalonados (GEFEN, 2004). Porém, os usudrios que
forem treinados primeiro, correm o risco de lembrarem muito pouco do gue aprenderam no
momento da implantagfo final. Por isso, os principais fornecedores possuem moédulos de
treinamento virtual, onde os usudrios ja treinados podem praticar o sistema mesmo antes da
sua mmplantacdo. De qualquer forma, as deficiéncias de treinamento sio apontadas em quase

todas as pesquisas sobre insucesso na implementagio (MARKUS; TANIS; FENEMA, 2000;
McNURLIN, 2001 ).
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Outro ponto raramente considerado nos planejamentos dos treinamentos necessarios
¢ a necessidade de mudancas nos perfis de algumas atividades em decorréncia da implantagdo
do ERP, que em geral leva a necessidade de mudancas nos perfis dos usuarios
(DAVENPORT, 2002). Segundo Kotter (1997) este é um comportamento corporativo comum

em processos de mudangas.

A expectativa € que as pessoas modifiquem seus hébitos adquiridos ao fongo dos anos
ou décadas com apenas cinco dias de treinamento. [..] Eu acho que hé4 duas razdes
comuns para cairmos nessa armadilha. Primeiro, em geral nés ndo analisamos
cuidadosamente quais os novos comportamentos, técnicas e atitudes que serdio
necessarios quando as grandes mudangas comecarem. Como conseqiiéncia, nio
reconhecemos qual o tipo e a quantidade de treinamento necessirios para ajudar as
pessoas a assimilarem esses novos comportamentos, técnicas e atitudes. Segundo, nés
as vezes realmente reconhecemos o que ¢ preciso, mas quando traduzimos isso em
tempo e dinheiro, somos surpreendidos pelos resultados. Kotter {1997, p. 110).

3.6 O processo de estabilizacio

A fase de estabilizagio do ERP passou a ser discutida a pouco tempo, pois a maioria
dos pesquisadores estava preocupada em identificar os fatores criticos de sucesso na
mplantacdo. A fase de estabilizacdo se inicia apos a implantagdo (go live) e, de acordo com
as pesquisas, dura em média de seis a doze meses, podendo chegar a dezoito meses
(ZWICKER; SOUZA, 2003). Em geral as empresas comegam a perceber os beneficios do
ERP ao final desta fase. Durante a estabilizacdo, diversas 4reas percebem a necessidade de
revisar ou mudar totalmente seus procedimentos. Exemplos disto sdo as certificacdes
ISO9000 que definem como os processos sdo executados. Como o FRP pode mudar
radicalmente a forma de executar os Processos, no momento da re-certificagéio ISO (que é
peritdica) a empresa pode perder sua certificagdo, o que pode implicar em perda de contratos

ou de problemas de imagem junto ao mercado (MARKUS, 2000).

Outra area que sofre impacto significativo é a drea de Recursos Humanos. Como
muitas funcdes tendem a ser eliminadas e outras alteradas em termos de atividades, pode ser
necessario revisar as descricdes de cargos assim como 0s programas de saldrios, critérios de

sele¢do de pessoal e programas de treinamento. (NAH; LAU; KUANG, 2001).

Por sua vez os contratos com fornecedores e parceiros podem precisar de alteracio
devido aos novos processos e niveis de servigos esperados. Rotinas pré-estabelecidas em
planos de contingéncia, como fechamento mensal e anual precisam ser totalmente revisadas

para nao por em risco a continuidade dos negoécios. (BARKI; PIN SONNEAULT, 2002).
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A fase é potencialmente complicada quando a implantacéio ndio acontece no formato
big bang, pois, neste caso, a empresa tera parte dos processos funcionando de forma antiga e
parte no formato novo. Isto dificulta as revisbes ISO9000, por exemplo. Por isso, cada vez
mais as consultorias enfatizam a necessidade de se planejar e preparar as atividades
relacionadas com a estabilizagdo antecipadamente. Isto €, ao acontecer o big bang (ou small
bang ou fase) as mudangas necessdrias nas outras areas ja estardo completas ou em
andamento (BREHM; HEINZ; MARKUS, 2001; ZWICKER; SOUZA, 2003).

E também durante a estabilizacio que as empresas percebem a necessidade de
implantacdo de novos modulos ou de atualizar seu ERP, iniciando um novo processo de
implantacfio, muitas vezes quando a estabilizagdo ainda ndo foi concluida (DAVENPORT,
2002).

3.7 Os insucessos de implantacdes

A capacidade dos ERPs cumprirem suas promessas tem sido seriamente discutida,
assim como a longa lista de insucessos nas implementagbes e o alto custo envolvido. A
literatura relacionada a negoécios esta repleta de casos de fracassos que levam as empresas a
uma postura de cautela (DAVENPORT, 1998b; FAHY, 2001). A empresa FoxMeyer
anunciou que a implementagio de um ERP a levou 4 faléncia; a Dow Chemical alegou que
desperdigou milhdes de délares em um ERP baseado em mainframe até que descobriu que
precisava de uma versfo baseada em arquitetura cliente-servidor. Diversas empresas da
Europa e Estados Unidos tiveram fracasso em suas implementagdes ERP, depois de milhdes
de dolares investidos (DAVENPORT, 1998b). Segundo o Gartner Group, menos que 30% das
empresas alcangaram todos os beneficios esperados do sistema ERP (FAHY, 2001).

De acordo com outras pesquisas realizadas por Trumick (1999), 40% das
implementagdes haviam alcangado parcialmente os objetivos e 20% seriam consideradas
como fracasso. J4 Chen (2001) diz que o niimero de implementacgées consideradas fracasso ¢

maior que 50% e que até 90% nio alcangam 100% dos objetivos almejados.

As implementagdes ERP falham por varias razdes. Pelo menos uma delas ocorre por
problemas organizacionais. Por exemplo, empresas que estdo em processo de descentralizagio
de gerenciamento, tém maiores problemas para implementar sistemas ERP, que em muitos

casos demandam um gerenciamento mais centralizado (DAVENPORT, 1998b).
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3.8 As questies relativas a gestio de mudancas

Ao implementar sistemas ERP as empresas encontram divergéncias entre suas
necessidades e as funcionalidades e estruturas implementadas nestes pacotes. Ao conpstatar
estas divergéneias, a empresa pode decidir mudar seus processos € estruturas para se adequar
ao sistema ou ainda alterar o sistema para que este s¢ adapte as suas necessidades (SOH et al,
2003).

Os fornecedores de ERP e empresas de consultorias recomendam fortemente que os
sistemas niio sejam alterados, considerando aspectos fundamentais: minimizar riscos na
implantagdo, reduzir custos de implantagio ¢ facilitar a adog8o de novos modulos ou versdes
do pacote'? (MARKUS et al, 2000).

Segundo Orlikiwski (1992), as tecnologias possuem uma natureza dualistica: Como
resultado de uma acfio humana, a tecnologia traz embutido em sua versio final as suposi¢des,
premissas e intengdes de seus desenvolvedores. Por outro lado, tio logo uma tecnologia é

criada, ela também teria o poder de restringir futuras acdes humanas.

Como um artefato de tecnologia, o ERP traz em suas linhas de ¢6digos as premissas
e crengas de seus desenvolvedores a respeito de regras e normas de negdcios e estruturas de
processos (MARKUS et al, 2000). Em geral, nfio existe alinhamento entre todas as estruturas
do ERP e as estruturas da empresa. Em pesquisa publicada em 2003, Soh et al (2003)
identificaram um conjunto de itens onde a falta de alinhamento tende a gerar mudangas no

ambiente da empresa, conforme ilustrado na figura 5.

B Versoes atualizadas do pacote. Os fornecedores de pacotes ERP possuem uma rotinz (em geral anual) para
liberagdo de novas versdes dos produtos. Estas versbes podem apenas corrigir falhas da versdo atual ou ainda
implementar novas funcionalidades relacionadas 2 maudancas de legislaclo. Neste caso, em geral a empresa
sente-se¢ obrigada a fazer a atualizaco. Em outras situagbes, os fornecedores liberam versdes com Dovos
modulos ou funcionalidades, adequando-se a demandas do mercado, como por exemplo, a in¢lusio de interfaces
para Internet e integragdo com aplicativos de e-business. Este tipo de liberagdo ndo segue uma rotina e muitas
vezes a empresa precisa fazer uma extensio de contrato para ter direito aos novos produtos.
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Figura 5: Falta de alinhamento entre estruturas embutidas nos ERPs ¢ estruturas da empresa e pontos de maior
reflexo no sisiema de informac#o. Fonte: Soh et al (2003).

A figura 5 ilustra os principais pontos de falta de alinhamento entre as estruturas
embutidas no cédige dos sistemas ERP e as estruturas tipicas das empresas. Devido a estas
diferencas, a implementacdo de sistema ERP € um processo complexo e tende a ser uma
inovacio radical em termos logisticos, que requer nfo somente alteragdes tecnologicas, mas
também vérias adaptacdes na organizagfio da empresa, para que se faga o melhor uso das
funcionalidades do ERP (GATTIKER; GOODHUE, 2002; KRAEMMERGAARD et al,
2003). Segundo Bancroft et al (1998), a implantacio de sistemas ERP leva a mudangas
organmizacionais. Algumas organizacOes se tornam mais matriciais, devido & agregacio de
novos grupos de trabalho orientados a processos ou novos executivos voltados a processos
que sio adicionados & hierarquia (ROSS, 2000). Na maioria dos casos pesquisados, foram
ainda observadas mudancas na organizacio do trabalho, centralizacio de controle e
descentralizacfio de responsabilidades (KRAEMMERGAARD et al, 2003),

Segundo Koch (2001a), os sisternas ERP geram consenso, mas também muita
resisténcia, especialmente nas areas mais afetadas pelas mudancas impostas pelos pacotes.
Estas resisténcias, se néo adequadamente tratadas, podem levar a decisfio de adequar o pacote
a estruturas vigentes na empresa, mesmo quando esta nfo seria a decisio mais adequada. As
resisténcias tém sido ainda apontadas como um dos principais motivos de atrasos e custos nio
previstos (LAUGHLIN, 1999;). Segundo Markus et al:
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A resisténcia a mudangas € outro grande impedimento para o sucesso do ERP. Os
times de projeto devem planejar e executar um programa de gerenciamento de
mudangas ¢ 0s executivos precisam liderar e apoiar para que este esfor¢o seja nm
sucesso, Markus et al (2000, p. 263).

Como os pacotes de ERP provém e suportam a integragio dos processos de negocios,
potencialmente representam muito mais gue uma mudanga na infraestrutura de TI. Na
verdade, os principais beneficios sfo observados a partir de mudangas nos processos de
negbdcios, estruturas organizacionais, papel e habilidades dos usudrios e atividades de
gerenciamento do conhecimento (ROBEY; ROSS; CLAUDE, 2000).

Quando as empresas substituem seus sistemas legados com um ERP, elas rompem
com oS processos que estavam construidos nestes sistemas € os substituem por processos
padronizados que se propagam por todas as dreas, de forma interdependente. Isto significa que
a empresa ndo estd apenas introduzindo novas capacidades sistémicas. Na maioria dos casos,
ela estd também tentando assimilar uma nova estrutura gerencial e novos processos de
gerenciamento (ROBEY; ROSS; CLAUDE, 2000). Segundo Kotter (1997, p. 138): “mudar
cenérios bastante interdependentes é muito dificil, porque, definitivamente, vocé tem de

mudar quase tado”.

Para Al-Mashari {2003), a auséncia de uma atitude organizacional adequada para
gerenciamento de mudancas pode facilmente resultar em um fracasso na implementagiio do
sistema ERP, independentemente de. quio competente seja a empresa tecpnicamente. As
evidéncias mostram que as mudancas organizacionais precisam ser gerenciadas antes, durante
e depois a implementacdo de sistemas ERP (BANCROFT, 1998). Al-Mashari define o

conceito de gerenciamento de mudangas necessdrio para este tipo de implantacio:

Mudangas organizacionais envolvem todas as técnicas para alinhamento humano,
social e cultural. Isto requer o suporte ¢ o comprometimento dos altos niveis
executivos ¢ envolve miltiplas atividades, tais como: revisdo de sistemas de
recompensas e premiacio, comunicagdo, empowerment, envolvimento das pessoas,
treinamento e educagfio, criacio de uma cultura de mudangas ¢ a estimulaciio da
receptividade da organizacdo para mudangas, entre outros. Al-Mashari (2003, p. 50).

Segundo Kotter (1997), a implementagdo de mudangas exige muitos mais que a
abordagem gerencial tradicional, que falha independentemente da qualidade das pessoas
envolvidas. Este tipo de abordagem tende a gerar uma excessiva complacéncia entre as
pessoas, que tendem a ndo acreditar na necessidade de mudangas radicais, como as geradas
pela implantac@io de win ERP. Mudangas deste tipo exigem solidos processos de lideranca,

estabelecidos atraves de uma forte coalizio administrativa.
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Os lideres de grandes mudangas corporativas deveriam, segundo Kotter (1997),
estabelecer projetos que sigam oito etapas, consideradas por ele cruciais para o Sucesso €
consolida¢do da mudanca: estabelecimento de um senso de urgéncia, criagfio de uma coalizéio
administrativa, desenvolvimento de uwma visfio e estratégia, comunicacio da visdo de
mudanga, investir de empowerment os funciondrios para agGes abrangentes, realizacio de
conquistas a curto prazo, consolidacdo de ganhos e produgiio de mais mudangas e

estabelecimento de novos métodos na cultura.

As quatro primeiras etapas do processo de transformacio ajudam a descongelar um
status quo inflexivel. [...] As fases de cinco a sete apresentam muitas préaticas novas. A
iltima etapa estabelece as mudancas na cultura corporativa e auxilia a sua
implementacdo. Kotter (1997, p. 22).

Este capitulo abordou as principais questdes relacionadas & implantag3o de sistemas
ERP. O capitulo 4 a seguir traz uma revisio da literatura relactonada 4s mudancas provocadas

pela implantacio do ERP, tendo como principal foco a organizacdo do trabalho.
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4 OS SISTEMAS ERP E AS MUDANCAS NA ORGANIZACAO DO
TRABLAHO

Os sistemas ERP sio potencialmente associados com as seguintes mudancas no
gerenciamento e organizacio do trabalho: redugfo de nimero de fuaciondrios e de niveis
hierarquicos, descentralizagio de responsabilidades para vérias tarefas, centralizagdo do
controle, intensificacio do trabalho em muitas dreas da organizagfo e aumento da abrangéncia
das habilidades para determinadas fungdes, enquanto torna outras tarefas simples e rotineiras
(AL-MASHARI, 2003; BERMAGASCHI; REINHARD, 2003; DAVENPORT, 2002 e
1998b; GATTIKER; GOODHUE, 2002; HALL, 2002; KOCH; BUHL, 2001;
KRAEMMERGAARD et al, 2003; MARKUS et al, 2000; NAH; LAU; KUANG, 2001;
POZZEBON; PINSONNEAULT, 2003; ROBEY; ROSS; CLAUDE, 2000; ROSS, 2000;
SHANG; SEDDON, 2002; SIRIGINIDI, 2000; SOH et al, 2003, ZWICHER; SOUZA, 2003;

entre outros também citados neste documento).

Neste capitulo sio estudadas teorias e¢ pesquisas relacionadas a estas mudangas.
Inicialmente, serio apresentados conceitos sobre organizacio do trabalho. A seguir, sdo

discutidos os aspectos relacionados ds proposicées da pesquisa.

4.1 Organizacio do trabalho nas empresas

No inicio do século XX aconteceram os primeiros trabalhos sobre admimistragdo com
foco na organiza¢do do trabalho. Taylor, nos Estados Unidos, desenvolveu experiéncias
destinadas a aumentar a produtividade mediante eficiéncia no univel operacional e propds
métodos e sistemas de racionalizacéio do trabalho fundamentado em trés principios: disciplina
do conhecimento do operario sob comando da geréncia, selegdo e treinamento. Logo depois,
Fayol complementou o trabalho desenvolvido por Taylor, ao propor a racionaliza¢ho da
estrutura administrativa que gerencia o processo de trabalho, com base nos principios da
unidade de comando, da divisdo do trabalho, da especializacdo e da amplitude de controle.
Quase ao mesmo tempo, Ford conseguiu aumentar a producio de sua fabrica aplicando

principios relacionados ao parcelamento e simplificagio de operacdes (FLEURY; VARGAS,
1987; MONTEIRO; GOMES, 1998; MOTTA, 1986).

Outros movimentos administrativos se seguiram com diferentes propostas de

organizacdo do trabalho, alguns deles como alternativas para corrigir dificuldades geradas
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pelo taylorismo e fordismo (FLEURY; VARGAS, 1987; MOTTA, 1986). Entre eles podem

ser citados:

a) movimento de relagdes humanas e enriquecimento de cargos, que buscava solugdes
tecnocraticas'* para trazer maior oportunidade de aprimoramento aos trabalhadores e

estabelecimento de boas relacSes no ambiente de trabalho;

b) grupos de auto-formacio e o desenvolvimento organizacional, com solucdes mais
liberais frente ao taylorismo. Consideram imprescindivel a participagio dos
trabalhadores no diagnéstico dos problemas e na implementacdo de solucdes. Estes
movimentos nio questionam os principios tayloristas de organizacio do trabalho,
concentrando suas criticas em aspectos periféricos, mantendo os fundamentos

intactos;

¢) corrente sécio-técnica, que se baseia na idéia de que o sistema produtivo s6 atingiré o
seu maximo de produtividade quando se otimizar o funcionamento conjunto do
sistema técnico e do sistema social. Esta corrente baseia-se na idéia de grupos semi-
auténomos (aqueles que tém autonomia para organizar-se, desde que complete a

tarefa no prazo, no custo e na quatidade previstos).

Além destes, o modelo japonés, que se caracteriza pela busca gerencial de maior
eficiéncia em um contexto de produgio inflexivel também ¢ utilizado como contrapartida ou
complemento aos modelos classicos (ZARIFIAN, 1993). Mais recentemente, novos fatores
foram incluidos no processo de organizacio do trabalho, entre cles a terceirizagdo e o
outsourcing"®, com o objetivo de redugiio de custos e maior foco nas atividades principais da
empresa (MARTIN, 1996). Red (1999), cita pesquisa de Escobar em 1994, sobre a
emergéncia de uma nova “cybercultura” %, onde sio levantadas questdes fundamentais sobre
0 papel da tecnologia. Ele afirma que os desenvolvimentos tecnoldégicos (e aqui devemos
lembrar que ERP é um desenvolvimento tecnologico) levarfo a profundas mudancas nas
relagdes sociais e na divisdo do trabalho em muitos niveis, concluindo que a mudanca para
novas tecnologias de informacio podem levar a processos de trabalho mais flexiveis e

descentralizados.

'* Tecnoeracia: Segundo Monteiro e Gomes (1998), a tecnocracia tem por base a busca de solugBes meramente
tecnicas e/ou racionais, desprezando os aspectos humanos e sociais dos problemas.

1 Outsourcing : Modalidade de contrato de servicos onde a empresa delega o processamento (e riscos
envolvidos) de seus sistemas de TT ou ainda de processos de negécios (como emissdo de passagens aéreas) a
uma empresa especializada.

' Cybercultura: Cultura gerada e disseminada através da cibernética, que pressupde alta utilizagio de
computacao e recursos de telecomunicacdes.
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A literatura traz varios argumentos sobre por que algumas formas clissicas de
organizacfo (funcional, divisional, matricial) associadas, em grande medida, a burocracia, Ja
nio atendem as demandas do ambiente competitivo econdmico. Resumidamente, pode-se
argumentar que a organizagio funcional ou burocracia de maquina (conforme terminologia de
Mintzberg (1985)) ou ainda organizacdo operacional (conforme terminologia de Galbraith
(1997)) é adequada apenas para ambientes que demandam baixa variabilidade, alta escala e
baixo custo. As estruturas divisionais, apesar de acrescentarem economias de escopo as
organizacdes funcionais, nfo otimizam a utilizacio de recursos. Ja as estruturas matriciais, na
sua tentativa de combinar as vantagens de especializagio da estrutura matricial com a
flexibilidade da estrutura por projetos, podem resultar em grandes problemas de diluigdo de
prioridades, ineficiéncia no uso de recursos e alto nivel de desgaste em funcio do elevado
nivel de coordenagfio que se faz necessério (GALBRAITH, 1997; MINTZBERG, 1985;
NONAKA; TAKEUCHI, 1995).

Para Zarifian (1996) a literatura esta repleta de exemplos que ndo deixam dividas
quanto a dire¢fio das inovacdes em termos de organizagéo do trabalho. A maioria aponta para
o trabalho em conjunto e para a necessidade de cooperacio dos individuos, tendo como

principais caracteristicas:
a) grupos de trabalho auténomos;
b) colaboragfio entre pessoas de diferentes especialidades;
¢) racionalizagdo dos processos transversais;
d) paradigma da coordenagdo horizontal;
e) organizacdes por projetos;
) organizagBes em rede;
g) valorizaco da capacidade de dialogar;
h} relacdo cliente-fornecedor dentro das empresas.

Pinchot e Pinchot (1996) analisaram as razses do sucesso de cada um dos principios
burocrdticos no passado, assim como as causas pelas quais eles estariam deixando de
funcionar e os principios que os estariam substituindo. O quadro 8 resume alguns dos

principais argumentos destes autores.
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Quadro 8: Os motlvos de sucesso dos principios burocraticos e 0s novos principios que os substituem. Fonte

Pinchot e Pinchot (1996).

A maioria das tendéncias apresentadas para a organizaciio do trabalho por diversos

autores, entre eles Red (1999), Zarifian (1996) e Pinchot e Pinchot (1996), podem ser

observadas entre os resultados encontrados nas implantacies de sistemas ERP por
pesquisadores ja citados nesta dissertacfio, entre eles Soh et al (2003), Shang ¢ Seddon (2002),
Zwicker e Souza (2003), Kraemmergaard et al (2003). Como os sistemas ERP se propdem a

implementar as melhores préaticas para os processos corporativos (DAVENPORT, 1998b e
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2002; ZWICKER; SOUZA, 2003), é natural que estejam alinhados as tendéncias relacionadas

 organizagéo do trabalho.

Esta pesquisa foi estruturada a partir de quatro proposi¢des sobre os efeitos da
implantacdo de solugdes ERP. Sumarizando, segundo os autores pesquisados os sistemas ERP

podem:

a) descentralizar responsabilidades em virias atividades enquanto concentra ou

centraliza o controle;
b) contribuir para a reducdo de niveis hierdrquicos e de pessoas;
¢) propiciar 0 aumento da carga de trabalho em algumas éreas.

d) aumentar a abrangéncia e especializacio de habilidades e conhecimentos para
algumas fungbes enquanto contribui para tornar rotineiras outras fungdes, com baixa

necessidade de conhecimento para sna execucio,

Estas conseqiiéncias estdo, por sua vez, alinhadas as tendéncias de inovag@es na
organizagdo do trabatho, conforme pode ser observado nas discussdes ja apresentadas neste

capitulo.

As bases tedricas encontradas para cada uma das proposi¢des sBo revisadas a seguir.

4.2 Proposicio 1 — ERPs e 2 descentralizacio de responsabilidades e centralizacio do

controle

A capacidade de geracdio de informagGes e a énfase no controle gerencial sdo pontos
chave de venda dos sisternas ERPs (FAHY, 2001). A integragio de processos de negdcios
promete aumento na eficiéncia operacional e informacSes gerenciais mais seguras, rapidas e
melhores para ampliar a capacidade de gerenciamento. Isto implica que os gerentes terfo mais

facilidade para identificar pontos fracos e, em particular, onde existe méo de obra ineficiente

OU €1 €XCeSSO.

O aumento da qualidade de informacdes operacionais nas méos dos gerentes, tende a
facilitar um controle maior sobre a organizagiio do trabalho (GREENBAUM, 1998). Existe
uma certa tensdo ou contradicdo entre a caracteristica de garantir um controle gerencial mais
concentrado ¢ o potencial de delegar grande autonomia e poder de decisio para os

funcionarios. Davenport (1998, p. 30) observa que através de sua capacidade de prover
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informagtes completas sobre todos os processos de negocio envolvidos, em tempo real, os
ERPs podem estimular organizacdes “mais achatadas em termos hierdrquicos, flexiveis ¢ mais
democraticas”. Sua capacidade de centralizar o controle das informagbes seria mais

consistente em empresas mais hierarquizadas.

A tendéncia de centralizar controle enquanto as responsabilidades s8o
descentralizadas nfo é uma caracteristica apenas dos ERPs. Programas de reestruturag@o
empresarial tém cada vez mais centralizado o controle financeiro, enquanto as
responsabilidades e poder de decisdo tem sido descentralizadas para unidades de negdcio,
responsaveis por metas de lucratividade e desempenho (THOMPSON; McMUGH, 1995). O
fendmeno de distribuir a responsabilidade financeira e de processos decisérios para os niveis
hierarguicos mais baixos também pode ser observado na implementacdo de trabatho em grupo

e gerenciamento total da qualidade.

Outro ponto a ser observado € que a implementagfio do ERP leva 4 formagdo de
grupos de trabalho compostos por funcionarios de diversas 4reas (relacionadas com cada
processo a ser automatizado) e a revisdo de processos, quando ndo a uma reengenharia mais
consistente (KOCH; BUHL, 2001).

As historias envolvendo ERP estdo mais frequentemente associadas 4 centralizacdo
de controle e distribui¢io de responsabilidades, sem conferir aos funcionarios autonomia e
poder de decisdo, ja que o ERP restringe a forma sob a qual as transacSes devem ser
executadas e os dados informados (KRAEMMERGAARD et al, 2003). Este aspecto poderia
ter como conseqiiéncia funcionarios com menor poder de decisio e autonomia, ja que as
tarefas analiticas e demonstracdes de resultados (relatorios, consultas) sio automatizados. O
resultado poderia ser um nivel menor de motivagio, satisfacio e comprometimento. Este
ponto também foi abordado no Brasil por Zwicker e Souza (2003), quando relacionaram os
beneficios e problemas associados as principais caracteristicas do ERP (sumarizados no

quadro 3 deste documento).

Alguns gerentes percebem no ERP a possibilidade de implementar ou aumentar a
disciplina no trabalho. Davenport (1998b) sugere que isto é relevante especialmente em
setores de grande competitividade, onde os gerentes atuam fortemente para impor disciplinas
financeiras e operacionais aos funcionirios mais empreededores. Ele cita como exemplo um
executivo de uma empresa de semicondutores: “Nos planejamos usar o SAP como um meio
para tornar nossa cultura menos autbnoma” e de uma empresa de computadores: “Ngs

tivemos uma cultura indisciplinada no passado, porém agora nosso novo sistema esta fazendo
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com que todos andem na linha”. No entanto, Davenport (1998b) d4 um contra-exemplo
(Union Carbide) onde a mmplantacdo de ERP foi aparentemente usada para prover aos
gerentes de niveis mais baixos e equipe operacional amplo acesso as informacGes

relacionadas aos processos de negécios e de controle.

Aparentemente existe um nimero significativo de varidveis que precisariam ser
consideradas para avaliar o provavel impacto dos ERPs nas questSes relacionadas a controle e
autonomia. A configuracio do ERP e a existéncia de programas recentes ou paralelos a
implementacio do ERP voltados para mudangas organizacionais (como redesenho de

processos e gerenciamento da qualidade) s3o as mais 6bvias (TAYLOR, 1998).

Os ERPs podem ser configurados'’ para permitir alguns niveis de customizacdo do
produto as caracteristicas da empresa. O nivel de customizacdes ao qual o ERP sera
submetido € uma das maiores questdes atuais no mercado. Um dos grandes atrativos do ERP &
justamente a padronizagio que ele confere aos processos corporativos. Os principais pacotes
possuem um vasto conjunto de médulos com um grande ntimero de rotinas e sub-rotinas de
trabatho pré-configuradas, permitindo a entrada de dados de acordo com um formato padrio

baseado em uma forma particular de execucido dos processos.

A empresa pode configurar e customizar seu pacote atraves da escotha dos médulos e
rotinas, podendo ainda reescrever ou alterar algumas rotinas para refletir melhor os processos
operacionais da organizagio (caso das empresas publicas brasileiras, que possuem rotinas e
padrBes muitas vezes estabelecidos por lei, necessitando de alteragSes no codigo do produto).
E ainda possivel escolher os perfis dos usuérios, através da especificagio de vérios niveis de
acesso e conjuntos de tarefas que podem ou ndo ser executadas (NORRIS, 2001). Assim, as
cmpresas sdo incentivadas a implementar os processos tais quais desenhados nos ERPs,

evitando reescrever rotinas.

Por isso, € comum que as implantagdes de ERPs sejam precedidas pela revisio e
adequacdo dos processos corporativos (DAVENPORT, 1998h; DAVENPORT, 2002;
SCOTT, 2002). Nestes casos, as equipes de projeto sio desafiadas a encontrar 0o conjunto de
rotinas do pacote ERP as funcionalidades que permitirdo 4 empresa continuar executando os

processos atuais ou encontrar formas de mudar os processos atuais, adequando-os ao ERP

17 - - A . - -
Configurar o ERP: A maioria dos produtos disponiveis no mercado possui comandos on-line que permitem
a0 administrador do ERP informar como a empresa quer que ele funcione. Existem opches relacionadas a

customizacdo, ao nivel de autonomia e seguranga dos usudrios, & forma como os dados sao salvos, entre outras.

Alguns fornecedores, como SAP, possuem programas de formagdo para habilitar e certificar profissionais aptos a
implementar estas configuracdes.
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(LAUGHLIN, 1999). Para isto, é necessério que muitos funciondrios estejam dispostos a abrir
méo do controle que detdm e informar como executam suas atividades aos gerentes ou
consultores externos responsaveis pela implantagdo. Em alguns casos, estes funcionarios
passam a fazer parte da equipe de projeto, garantindo cooperagéo € autonomia. A forma como
esta alteracio vai ser realizada depende da extensio de alteragdes nos processos e se a

empresa estd estruturada ou ndo para trabalhar com equipes (KOCH; BUHL, 2001).

Pawlowski in Robey, Ross e Claude (2000) observou que empresas que adotaram
sistemas ERP geraram grande flexibilidade no trabatho, expandindo a conseiéncia individual,
a influéncia, a criatividade ¢ a inovagdo. Entretanto, estes sistemas fortemente mtegrados
também se mostraram mais inflexiveis do que os sistemas legados que eles substituiram,
refor¢ando outras experiéncias que demonstraram que ERPs trazem mais empowernment para
0s usudrios através de dados em tempo real, mas também demandam maior disciplina
organizacional e aderéncia estrita os processos padronizados (ROBEY; ROSS; CLAUDE,
2000).

4.3 Proposicio 2—ERPs e a reduciio de niveis hierarquicos e de quadro de pessoal

Através do redesenho de processos, da racionalizacio dos mecanismos de
coordenagfio, dos sistemas de gerenciamento de informagfo e da integragio da comunicagio,
os ERPs provavelmente tornam pelo menos algumas atividades, fungdes ou departamentos
redundantes (GREENBAUN, 1998). No entanto, ha pouca evidéncia que ERPs tornam
redundantes tarefas e funcdes que sdo centrais para a operagdo de uma organizacfo. Por
exemplo, um dos estudos (MUTCH, 1998) que foi focado no impacto da TI sobre um negdcio
tradicional (solda) concluiu que TI ndo tem tanto efeito no negdécio como os analistas

sugerem.

Mais exatamente, parece que ERPs provocam um efeito mais intenso na eliminagfio
de varias tarefas e funcdes de apoio. Os ERPs automatizam o fluxo de informagdes exigindo
que os dados e informacfes seja entrados no sistema apenas uma vez. Outra caracteristica
fundamental € que os ERPs exigem que as informagdes scjam entradas a partir de
procedimentos padronizados, facilitando a comunicagio de informagées entre as dreas,
através dos processos integrados (SHANG; SEDDON, 2002). Por outro lado, as bases de
dados facilitam a geragio de relatérios para analise de informag@es, com pouca ou nenhuma

necessidade de codificacio de programas adicionais. Por isto, é provavel que a implantaciio de
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sistemas ERP elimine ou promova uma substancial racionalizacéio de tarefas associadas com
coleta de dados e informagBes, assim como as tarefas associadas com a geragfo de relatorios

demonstrativos, estatisticos e para tomada de decisdio (MARKUS et al, 2000).

E provavel que esta caracteristica do ERP atinja os gerentes de nivel médio,
supervisores ¢ analistas de dados responsaveis por coletar, analisar e gerar relatérios sobre
informag&es associadas a determinados processos de negdcios, assim como os funcionarios
operacionais responsaveis por codificaciio e entrada de dados. O efeito potencial abrange
todas as 4reas operacionais da organizacio: processos de producfio e manufatura, servigos,
controle financeiro, controle de estoque, vendas, distribui¢do, marketing e recursos humanos

(GRIMSHAW, 2002).

Existem evidéncias que os sistemas ERPs sio frequentemente associados com
reducio de pessoal e de niveis hierdrquicos. E possivel realizar redugio do nimero de
funcionarios como resultado da implanta¢io de um ERP (LAUGHLIN, 1999). A eliminacio
de gerentes de nivel médio, trabathadores de apoio e a drastica racionalizacgio de suas tarefas
estd claramente implicita nas vantagens e economia identificados pelos entusiastas do ERP.
Os resultados da pesquisa realizada na implementacfo de quase trezentas empresas por Shang

e Seddon (2002), apresentam uma extensa lista destas vantagens e beneficios.

A redugdo dos custos de processamento de transacdes implica em um niimero menor
de funcionérios envolvidos na execugfio destas transagdes; a substitui¢fio dos sistemas legados
totalmente ou parcialmente (dependendo da abrangéncia da implantagio do ERP) implica na
reducdio de pessoas de TI para suportar estes sisternas; a eliminagdo de tarefas que “nio
agregam valores aos processos” ¢ a automagdo dos fluxos de trabalho que eliminam
ineficiéncias ou otimizam outros processos, também sio apontados como fatores de redugdes
inevitaveis de pessoal e/ou niveis hierarquicos, pois eliminam as redundéncias e permitem a

comunicagdo de informacdes (HALL, 2002; ZWICKER; SOUZA, 2003).

A capacidade dos ERPs para facilitar os processos just-in-time também provoca o
aumento da redugfo de pessoal. A abordagem just-in-time para controle de material, produgio
e fornecedores reduz a necessidade de inventirios de insumos e estoques de produtos
acabados, assim como a capacidade das plantas de fabricas (TURNBULL, 1988). Isto implica

em menor necessidade de equipes para armazenamento, controle de estoque e de producio.

E comum que a implementacio de ERPs aconteca em paralelo 3 introdugfio de

producdo just-in-time e gerenciamento de fornecedores (sypply-chain management), que sio
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comumente acompanhados do redesenho ou revisdo dos processos de negécio. O que se pode
afirmar ¢ que os sistemas ERPs tém cada vez mais permitido ou facilitado os processos de
reengenharia, just-in-fime € outras praticas que levam a redugdo de pessoas e hierarquias
(DAVENPORT, 1998b).

Existem outros motivos pelos quais os ERPs podem contribuir para a reducfo de
pessoas. Este tipo de sistema € criado para viabilizar a integracdo horizontal dos processos de
negodcios, implementando fortes relacSes cruzadas. Os ERPs podem ser configurados e
usados para suportar, por exemplo, equipes multifuncionais com componentes de varias areas
(KOCH, 2001b), que sio com freqiiéncia associadas & estruturas organizacionais mais
achatadas (DAVENPORT, 1998b).

A literatura especializada demonstra ainda que os ERPs encorajam as relacGes de
trabalho entre 4reas funcionais e departamentos, pois € voltado para automatizar processos de
negbeios, que na maioria dos casos envolvem mais de uma 4rea (TAYLOR, 1998) e, como
tal, atua como um facilitador para a implementagéio do trabalho em grupo. No entanto,
pesquisa realizada por Koch e Buhl (2001) sobre a experiéncia da implantaciio de ERP em
vinte e quatro empresas na Dinamarca sugere que apenas uma minoria de empresas usa o ERP
como um facilitador ou suporte para grupos de trabalho. Dos vinte e quatro casos, treze nio
desenvolveram grupos de trabalho como parte da implementac¢do do ERP, seis usaram o ERP
para facilitar e suportar o trabalho em grupo € os outros cinco nfo utilizaram o ERP como
facilitador do trabalho em grupo. Koch e Buhl (2001) ndo encontraram nenhum caso onde o
ERP tenha sido utilizado para facilitar a implementacio de grupos de trabalho num programa
coordenado de mudangas. Nos seis casos onde o ERP foi usado para suportar grupos pré-
existentes, cinco ja eram grupos com grande autonomia e poder de decisdo. Na majoria dos
casos, entretanto, o sistema ERP ndo demonstrou ampliar a autonomia ou poder de decisio
dos grupos de trabalho ja existentes. De fato, a pesquisa sugeriu que a implementacdo de
sistemas ERP e trabalho em grupo tendem a caminhar em diregSes opostas: Enquanto o

trabatho em grupo aumentaria a autonomia de planejamento, a implementacio ERP impde

planejamento centralizado.

No caso mais detalhadamente descrito por Koch e Buhl (2001), o ERP suportou o
grupo de trabatho de tal forma que este manteve o nivel de controle sobre o planejamento de
trabalho que tinham antes do ERP, mas o grupo perdeu parte do controle sobre as seqii€ncias
de trabalho, desde que estas passaram a ser planejadas e executadas pelo ERP.
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Como sumério dos topicos discutidos, os sistemas ERPs possuem um conjunto de
caracteristicas que parecem facilitar a eliminacfio de tarefas associadas com apoio aos
processos centrais de negbeio, incluindo os papéis da geréncia média e aqueles envolvidos
com tratamento, andlise e comunicacio de informag@es. Esta eliminagfio de tarefas, segundo
os autores analisados, também podem levar a reduciio de pessoas e de niveis hierarquicos. No
Brasil, temos a pesquisa de Saccol, Macadar ¢ Soares (2003) onde foram avaliadas as
implantagdes de ERP de duas empresas. Nos dois casos foram identificados reducéio de
pessoal ¢ de um nivel hierdrquico, entre outras mudancas relacionadas com a organizagio do

trabalho.

4.4 Proposiciio 3 - ERPs e intensificacio do trabalho

A implantagcdo de sisternas ERP tende a intensificar o trabalho de varias areas e
niveis de trabatho, desde o mais operacional, até o nivel gerencial. Em alguns casos, a mesma
area experimenta a reducdo de trabalho em algumas atividades e o aumento do volume de
trabalho em outras (SHANG; SEDDON, 2002).

No caso do nivel operacional, os funciondrios das dreas de produgio tornam-se
responsaveis por registrar ordens de produgfo, receber e despachar materiais e assim por
diante, devido & implantacdo do ERP. Por isso, neste grupo de usudrios a maior experiéncia
que eles experimentam € a intensificagiio do trabalho, pois assumem atividades que antes
pertenciam as &reas mais administrativas. Algumas destas dreas, por sua vez, tendem a ter seu

trabalho reduzido, podendo até ser eliminadas (BARKI, 2002).

A autonomia gerada pelo ERP também pode aumentar significativamente o trabalho
_de gerentes e usudrios de dreas com processamentos periddicos, como por exemplo, folha de
pagamento, pagamento de impostos, emissio de balancos mensais, entre outros. Com o ERP,
a organizacio, parametrizacdo, execugdo, controle e corregfio de erros passam a ser
responsabilidade das &reas usuvarias, na maioria dos pacotes. Isto &, ndo é mais a area de T1,
que procura as informag¢des para cumprir os prazos dos processamentos. As Areas usudrias
tém o controle sobre estes processamentos, cabendo & 4drea de TI garantir o sistema
operacional e os recursos (rede, computadores, estagdes de trabalbo) disponiveis (HALL,
2002; SACCOL; MACADAR; SOARES, 2003)

A partir da implantacio do ERP gerentes de drea e usudrios também passam a ter

acesso a um conjunto significativo de informagBes em tempo real. A despeito da facilidade
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que isto representa, cada um deles passa também a ser responsavel por solicitar ou gerar seus
préprios relatérios, 0 que significa trabatho adicional, desde que em ambientes pré-ERP €
usual que gerentes e usuarios trabalhem com relatérios pré-definidos e pré-programados pela
equipe de informdtica da empresa. A maioria dos pacotes traz facilidades para geraglo de
relatorios basicos de forma tempestiva. Para relatérios mais elaborados, muitos dos
fornecedores incluem nos pacotes alguma ferramenta (software) de mercado. De qualquer
forma, a facilidade de solicitar a informaci#o que precisa, no momento em que ela €
necessaria, traz para gerentes € usudrios o Onus de planejar ¢ formatar seus relatorios

(BARKI, 2002; DAVENPORT, 2002).

4.5 Proposicio 4 - ERPs e necessidades de habilidades adicionais

Enquanto em alguns casos a implantagdo de ERPs pode significar simplesmente que
os dados serdo entrados por um funcionario em um terminal de computador da mesma forma
que seria registrado num livro caixa, em outros casos um conjunto significativo de novas
habilidades serfio necessarias. Segundo Koch e Buhl (2001), estas habilidades poderdo estar

relacionadas diretamente com:

a) a necessidade de acessar e operar o novo sistema (habilidades relacionadas a TI).
Normalmente estas habilidades sfo desenvolvidas nos extensos programas de

treinamento que acompanham a implantacéo de sistemas ERP;

b) a responsabilidade por acessar, consolidar ¢ analisar dados (habilidades analiticas,
para analisar as informag¢des sobre resultados disponiveis no ERP). Neste caso, ¢
comnum que as empresas percebam, provavelmente pa fase de estabilizacdo, que seus
funciondrios e gerentes nio possuem os conhecimentos necessarios para utilizar o

ERP em todo seu potencial.

Parece que enquanto algumas tarefas e processos irfio requerer maiores habilidades
técnicas e perfis polivalentes, com multiplos conhecimentos, outras se tornario mais
repetitivas, dirigidas por uma rotina e pelo menos parcialmente automatizadas (gquando n3o
totalmente), resultando na necessidade de funcionarios com perfil mais basico (TAYLOR,
1998).

Segundo Davenport (1998b) os usuarios do ERP precisam, no minimo, receber
treinamento sobre como o ERP funciona, como ele se relaciona com os processos de negécios

€ como a transagdo se propaga através da empresa toda quando eles pressionam uma tecla
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relativa ao sistema. J4 para Robey, Ross e Claude (2000) existem diferencas substanciais entre
o treinamento desenbado para que os usudrios aprendam a utilizar o sistema ¢ o processo de
educagdo que também ¢ necessario, para que os usuarios aprendam a trabathar com os novos

processos que transcendem os limites de suas 4reas.

O impacto dos ERPs na necessidade de habilidades profissionais foi pouco
pesquisado até o momento. Mas algumas razdes levam a suspeitar que os ERPs estio
associados com o fato de algumas tarefas se tornarem rotinas (a maioria automatizada) e com
a necessidade de funciondrios com perfis polivalentes. A padronizagio de formatos pelos
quais os dados sdo informados sugere um potencial para transformar em rotinag pré-
estabelecidas as atividades relacionadas com consolidacio e manipulacio de dados e
informagdes. A automatizagio da geragéio de relatérios poderia eliminar algumas das tarefas
mais analiticas e mesmo algumas criativas, relacionadas com formatagZo e também funcdes
de suporte. Por outro lado, a integraciio horizontal entre processos poderia levar alguns
funciondrios de determinadas 4reas a uma grande familiaridade com processos de outras areas
da empresa. Entretanto, parece que isto estd limitado a processos mais operacionais € de
produgdo (chiio de fabrica) (GRIMSHAW, 2002).

Koch e Buhl (2001) sugerem que os ERPs tém a capacidade de baixar o poder de
decisfo e tarefas adminiétrativas para o chdo de fabrica e niveis operacionais mais baixos.
Eles chamam esta integragio de novas atividades com o chdo de fibrica de “virtualizacio
interna”, onde atividades anteriormente executadas pelas dreas de compras, financeira,
planejamento da producdo, qualidade, manutencio ¢ expediciio sfo integradas as tarefas do
pessoal de chio de fébrica ou dos niveis hierdrquicos mais baixos. Esta caracteristica também

levaria 4 ampliagfo nas habilidades necessarias para este tipo de equipes.

De forma geral, a necessidade de aquisicio de habilidades adicionais estaria
relacionada com a distribuicio de responsabilidades ou com a mudanga do perfil das tarefas.
Como contraponto, haveria atividades que se tornam rotinas repetitivas, com menor exigéncia

na formaco dos funcionarios a ela relacionados.

As discusses académicas apresentadas nos itens 4.2 a 4.5 sustentam as proposicGes
desta pesquisa. De maneira fragmentada, diversos autores e pesquisadores identificaram

evidéncias que podem ser relacionadas s quatro proposicdes estabelecidas.
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Este capitulo apresentou discussdes académicas relacionadas com as quatro

proposi¢des desta pesquisa. O capitulo 5 a seguir, apresenta a metodologia que foi utilizada

para a verificagdio destas proposi¢des.
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5 METODOLOGIA

Este capitulo tem como objetivo descrever a metodologia que foi utilizada para
cxecutar a presente pesquisa. Inicialmente estio apresentados os conceitos de métodos e
pesquisa, os instrumentos para coleta de dados, a seguir as caracteristicas das empresas e

projetos pesquisados, e por tiltimo, o processo de coleta de dados.

Cooper e Schindler (2003) classificam o plano de pesquisa segundo oito descritores
diferentes: de acordo com o grau de cristalizagdo da questdo de pesquisa, ela poderia ser
exploratéria ou formal. O método de coleta de dados poderia ser o de monitoramento ou de
interrogagao/comunicagio. Quando ao poder do pesquisador de produzir efeitos nas variaveis,
ela poderia ser experimental ou ex post Jacto. O objetivo do estudo poderia ser descritivo ou
causal, enquanto a dimensio do tempo poderia ser transversal (instantineos de um
determinado momento) ou longitudinal (estudos feitos durante um tempo maior). Quanto a
profundidade e amplitude do estudo, este poderia ser um estudo de caso ou um estudo
estatistico. Ja o ambiente a pesquisa poderia ser em ambiente de campo, uma simula¢do ou
uma pesquisa de laboratério, e, quanto as percepedes das pessoas sobre a atividade de

pesquisa, esta poderia ser de uma rotina real ou de uma rotina modificada.

Segundo Gil (1989, p. 44), “as pesquisas exploratorias tém como principal finalidade
desenvolver, esclarecer e modificar conceitos e idéias”. Ja para Cooper e Schindler (2003, p.
131), um estudo exploratorio “¢ particularmente atil quando os pesquisadores nio tém idéia
clara dos problemas que vio enfrentar durante o estudo”. Neste contexto, o tipo de pesquisa
que melhor atendeu aos objetivos do presente estudo € o do tipo exploratério, que visa

aprofundar conhecimentos sobre o assunto e contribuir para a evolugfio do tema.

Para Cooper e Schindler (2003, p. 130), “os estudos de caso colocam mais énfase em
uma analise contextual completa de poucos fatos ou condi¢des e suas inter relagdes” enquanto
os “estudos estatisticos sdo voltados para a amplitude e ndio para profundidade”. Por outro
lado, Yin (2001, P- 24) relaciona cinco tipos principais de estratégias de pesquisa:
“experimentos, levantamentos, anslise de arquivos, pesquisas histéricas e estudos de caso”,
Quanto aos estudos de caso, Yin defende que esta estratégia pode ser aplicada tanto a
pesquisas exploratérias, descritivas ou explanatérias, sendo mais apropriadas quando o
problema de pesquisa apresenta-se na forma de “como” ou “por que”. O estudo de caso pode

ainda ser classificado como uma investigagio empirica, que mvestiga um fendmeno
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contemporéneo dentro de seu contexto de vida real, especialmente quando os limites entre o

fendmeno e o contexto nio estdo claramente definidos (YIN, 2001).

Considerando os objetivos iniciais desta pesquisa e a necessidade de aprofundar os
conhecimentos sobre as modificagbes provocadas por solugdes ERP no gerenciamento e

organizaco do trabalho, foi adotado 0 método de estudo de casos, que segundo Yin (2001):

a) permite explorar situagbes nas quais a intervencdo que estd sendo avaliada ndo

apresenta um conjunto simples e claro de resultados;

b) a possibilidade de se utilizar vérias fontes para evidenciar os fatos € uma necessidade

metodologica.

Para permitir comparagdes ¢ dar maior robustez & pesquisa, foi utilizado
especificamente o estudo de casos multiplos, com a participacio de duas empresas brasileiras:

uma empresa piblica na area de servicos e uma industria do setor privado.

Quanto as técnicas de pesquisa, foi escolhida a abordagem qualitativa que, segundo
Godoy (1995, p. 63), “quando estamos lidando com problemas pouco conhecidos € a pesquisa
€ de cunho exploratdrio, este tipo de investigagio parece ser o mais adequado”, ou ainda, na
mesma pagina: “quando o que se busca é o entendimento do fendmeno como um todo, na sua

complexidade, € possivel gue uma analise qualitativa seja a mais indicada™.

Por outro lado, Cooper e Schindler (2003, p. 131) afirmam quanto as técnicas de
pesquisa para estudos exploratérios que: “tanto as técnicas qualitativas como as quantitativas
sdo aplicaveis, embora a exploracio se baseie mais nas técnicas qualitativas”. Para Godoy
(1995, p. 62), a pesquisa qualitativa & descritiva. Sendo assim: “A palavra escrita ocupa lugar
de destaque nessa abordagem, desempenhando um papel fundamental tanto no processo de

obtenc¢fio dos dados quanto na disseminagfo dos resultados.”.

As técnicas qualitativas sfo ainda adequadas aos estudos de caso (COOPER;
SCHINDLER, 2003; GODOY, 1995b). Segundo Godoy (1995b, p. 26) o estudo de caso “tem
como técnicas fundamentais de pesquisa a observacdo e a entrevista”. A despeito da
importdncia dos dados qualitativos para o estudo de caso, este também pode apresentar dados
quantitativos, conforme Godoy (1995b, p. 26): “Ainda que os estudos de caso sejam, em
esséncia, pesquisas de carater qualitativo, podem comportar dados quantitativos para aclarar

algum aspecto da quest3o investigada.”.
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Quanto ao relatério final de uma pesquisa qualitativa, Godoy (1995b, p. 26) afirma
que: “Produz relatérios que apresentam um estilo mais informal, narrativo, ilustrado com

citacGes, exemplos e descri¢des fornecidos pelos sujeitos™.

Complementando as classificagtes do plano desta pesquisa, segundo as defini¢Ges de
Cooper e Schindler (2003, p. 129), o método de coleta de dados foi o de interrogagio, pois se
baseou em entrevistas e questionarios. O pesquisador nfo interferiu nas variaveis estudadas,
tratando-se assim de uma pesquisa ex post facto. Foram utilizadas técnicas qualitativas, mas

com a inclusdo de dados quantitativos, para ampliar o leque dos sujeitos de pesquisa.

5.1 Os critérios para seleciio das empresas

As empresas foram selecionadas de acordo com os seguintes critérios:

a) ERP implementado a pelo menos seis meses, jd que no perfodo imediatamente ap6s a
implanta¢do, também chamado de estabiliza¢io, as empresas ainda estfio percebendo
os efeitos do novo sistema (ZWICKER; SOUZA, 2003);

b) ERP implementado em mais de uma 4rea da empresa, pois um dos provaveis
motivadores dos efeitos na organizacio do trabalho € a automatizagio da integracio

entre as areas (DAVENPORT, 2002);

¢) mesmo fornecedor de ERP e estruturas organizacionais similares, para reduzir os
fatores que poderiam levar a resultados de diferenciagio entre os projetos e seus
efeitos, ji que as duas empresa sfio de diferentes tipos. Isto ¢, o objetivo aqui fo1
limitar as diferenciagbes do pacote, para ficar mais evidente as diferencas de

mudangas entre os tipos de empresa, caso estes acontecessem.

Segundo Yin (2001, p. 46), “cada estudo de caso ou unidade de anélise devem ser
semelhantes aqueles previamente estudados por outras pessoas ou devem divergir de forma
clara e operacionalmente definida”. Neste caso, os projetos sdo semelhantes aos previamente

estudados nas pesquisas citadas nos capitulos trés e quatro deste documento.

3.2 As empresas escolhidas e seus projetos de ERP

Foram pesquisados os efeitos da implantagio do ERP na organizacio do trabalho em

duas empresas brasileiras de grande porte. As empresas concordaram em colaborar com a
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pesquisa, com a condi¢io de que ndo fossem identificadas. Desta forma, neste documento, as
empresas sio denominadas como “Empresa de Servigos” e “Empresa Industria”. As principais

caracteristicas das empresas estfo sumarizadas no quadro 9, a seguir:

" Caracteristicas das empresas. | Empresa de Servicos . | Empresa Industria
Tipo Publica Privada
Tipo de concorrentes Empresas Privadas Empresas piblicas e
privadas
Faturamento Acimade R$ 5 bi]hﬁ')es Acima de R$ 10 bilhdes
Numero de funcionarios Acima de 50 mul Acima de 50 mil

Quadro 9: Caracteristicas das empresas escolhidas. Elaborado pela autora.

O quadro 9 ilustra as similaridades entre as empresas. As duas possuem um numero
alto de funcionarios, lotados em uma matriz e regionais (que se localizam em diferentes
estados). A empresa de servigos é do setor publico, com concorrentes de empresas privadas e

a empresa industrial é do setor privado, com concorrentes privados e pablicos.

Com relagio & estrutura organizacional, as duas empresas possuem estrutura
hierdrquica com algumas 4reas matriciais. A empresa de servigos possui um maior nimero de
filiais, em relagfio & empresa industrial. As regionais possuem uma organizagio similar a
matriz, com algumas aloca¢des matriciais em suas diretorias (respondendo a diretoria da

regional e da matriz).

A motivacio para implantacio do ERP foi similar nas duas empresas. Em entrevista
preliminar com os gerentes de projeto, realizada em fevereiro de 2005, os principais motivos
para implantacdo do ERP foram aumentar a competitividade, especialmente devido a chegada
de novos competidores internacionals no mercado brasilerro, aumentar agilidade nos
processos de negocios e adequar / atualizar os processos corporativos segundo as melhores
praticas de mercado, além de reduzir o retrabalho. O quadro 10 abaixo sintetiza as areas e

modulos do ERP implementados nas duas empresas.
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Empresa Area ‘Sub drea / médulo implementado

—Beneficios

Recursos ~Pagamentos

Hurnanos

Administrativo —Cadastro geral
— Ativo fixo
— Administragio de rede de transportes

Operacional —Desenvolvimento de solucées tecnologicas
—Manutengio preventiva / preditiva

d —Gerenciamento de ordens de servicos
Empresa de | vanutengio -~ (Gerenciamento de equipamentos

Servigos

- Estoque de componentes e pecas de reposicio
— Acompanhamento de compras

Econdmico /
Financeira

— Contabilidade

— Contas a pagar
—Contas a receber
—Orcamento

— Anédlise de custos

Comercial

—Vendas
—Produtos e servigos
— Suporte administrativo

Empresa

Indistria

Econdmico /
Financeira

— Contabilidade

— Contas a Pagar
—Contas a Receber
—Orgamento

Administrativo

— Cadastro Geral
— Ativo fixo

Operacional

—Compras
—Estoque

Quadro 10: Areas ¢ médulos do ERP implementados nas empresas escolhidas. Elaborado pela autora.

Como pode ser observado no quadro 10, a abrangéncia de implementacio do ERP foi
maior na Empresa de Servicos, que implantou o ERP em seis 4reas (financeira,
administrativa, operacional, recursos humanos, manutencio e comercial). A implantacio na
Empresa Inddstria envolveu a érea financeira, operacional e administrativa. Nas duas

empresas as areas estdo subdivididas em departamentos, aqui chamados sub-4reas. Os pacotes

ERP possuem mddulos especificos para estas sub-areas, em geral com a mesma denominagdo

(como por exemplo médulo contébil, para 4rea de contabilidade).
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existem outras caracteristicas

significativas relacionadas a projetos ERP, como niimero de usudrios finais. O quadro 11 traz

0 sumario destas caracteristicas para os projetos das duas empresas.

| - . Caracteristicas do projeto = ' Empresade 5 - Empresa
| Nimero de usuarios finais 2.100 \ 1.200

i - i - 1
Redesenho de processos de negdcios Sm Sim {
, !
| Implantagio de CRM'® em paralelo ao ERP ( Sim Sim ;
|
Implantacio de Datawarehouse”™ para fins de business \ Sim Sim ;
intelligence (BI)™ i i
Utilizagio de empresa integradora e consultoria l Sim Sim ‘
J !
Estabelecimento de grupo gestor de mudancas corporativas } Sim Sim ‘|
| E
|

!

para facilitar o processo de implantacio

Quadro 11: Caracteristicas dos projetos das duas empresas. Elaborado pela autora.

O quadro 11 ilustra as principais caracteristicas dos projetos. A Empresa de Servicos

possul um nuimero maior de usudrios finais, porém tem um nimero maior de 4reas e modulos

mmplementados.

As duas empresas fizeram redesenho ou pelo menos revisdo dos processos, o que

esta coerente com um dos objetivos da implantacio, que ¢ utilizar as methores praticas de

mercado e ganhar agilidade nos processos.

Para facilitar a implementacio das mudancas geradas pela revisdo dos processos e

implantagdo do ERP, foram constituidos grupos gestores de mudancas nas duas empresas. Em

ambas, o gerente geral do projeto e o gestor de mudancas estavam subordinados ao principal

executivo. Apesar de nfio implantar 0 médulo para drea comercial, a Empresa Industria

também implantou um pacote para CRM.

'® CRM: Do termo em inglés: Customer Relationship Management. Sdo pacotes quem implementam facilidades

para gerenciar ¢ relacionamento com os clientes.

** Datawarehouse: Base de dados corporativos, implementada através de técnicas que permitem tratar grandes

volumes de dados com alta performance. Em geral utilizada em sistemas de Business Inteligence (BI) e para

obtengdo de séries histéricas de informagdes.

* BI - Reduggio do termo em inglés Business Intelligence, correntemente utilizado para designar sistemas

voltados para avaliagdo do desempenho de dreas de negécios. Em geral implementam alguma metodologia de

indicadores de negocios.
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O datawarehouse dos dois projetos foi implantado para servir de infra-estrutura para
um pacote de Business Intelligence - BI que, nas duas empresas também foi utilizado para
consultas ad-hoc pelos niveis gerencias (foram contratadas ferramentas de software
especificas para esta finalidade). As empresas integradoras contratadas foram distintas entre
os dois projetos, ambas com experiéncia anterior em implantagdes de ERP em empresas de

grande porte.

Como o pacote implementado ¢ do mesmo fornecedor de solucdes ERP, os dois
projetos seguiram metodologias similares, recomendadas pelo fornecedor. As duas empresas
implementaram o ERP através de big bangs (implementacio simultinea na matriz e
regionais). A Empresa de Servigos executou dois big bangs, porque subdividiu o conjunto de

moédulos em trés grupos, criados a partir de afinidades entre os processos.

5.3 As unidades de analise

As unidades de andlise foram as dreas das empresas onde foi implementado o ERP:
financeira, administrativa, comercial, recursos humanos - RH, operacional e manutencio na

Empresa de Servigos e financeira, administrativa e operacional na Empresa Industria.

5.4 Os sujeitos da pesquisa

Considerando-se as questSes de pesquisa envolvidas, foram trabalhados quatro

grupos de sujeitos nesta pesquisa:

a) os responsdveis pelas dreas que implementaram o ERP. No caso da Empresa de
Servigos foram entrevistados seis profissionais e na Empresa Inddstria trés
profissionais. O titulo destes profissionais varia entre as duas empresas ou entre areas

(diretoria, superintendéncia, etc.) e foram aqui omitidos para efeitos de
confidencialidade;

b) os gerentes dos grupos gestores de mudangas corporativas de cada empresa (um para
cada empresa). Estes profissionais vivenciaram o dia a dia das decisdes de mudanca e

das conseqiiéncias relacionadas;

¢) os gerentes do projeto de implantacdo do ERP (um para cada empresa);
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d) os usudrios do sistema de informagio. Considerando-se o volume total de usudrios
(acima de trés mil), os dados foram obtidos a partir de amostras formadas por grupos

de usudrios de cada sub-drea lotada na matriz da empresa.

5.5 Elaboragie dos instrumentos de coleta de dades

Foram utilizados mecanismos diferenciados para coleta de dados, de acordo com os
sujeitos de pesquisa. Para os gerentes de projeto e gerentes de mudancas foram utilizadas
entrevistas com perguntas abertas, sendo o principal objetivo o entendimento dos projetos
como um todo, assim como das mudangas observadas de uma forma geral. J4 os responsaveis
pelas areas que implantaram o ERP foram entrevistados a partir de um roteiro de perguntas

pré-elaborado, para que suas respostas pudessem ser tabuladas e comparadas.

O objetivo aqui foi nio apenas avaliar se houveram as mudangas na organizacio do
trabalho, mas também identificar o que de fato mudou e, quando possivel, por que mudou. Os

usu4rios responderam um questionario de escalas de atitude.

Para construgio das perguntas dos roteiros de entrevistas e assertivas do
questiondrio, foram inicialmente sumarizados os grupos de mudancas e efeitos percebidos
pelos autores estudados, citados neste documento. O ponto de partida foram os quatro grupos
de mudancas na organizacfio do trabalho propostos por Hall (2002), aqui reproduzidos para
efeito didatico:

a) aumento da abrangéncia de necessidades de conhecimentos para algumas fungdes,

enquanto outras tornam-se rotinas operacionais, sem necessidade de especializaciio;

b) aumento da responsabilidade e intensidade do trabalho em algumas funcdes

operacionais;

¢) descentralizagio de responsabilidades e concentracdo (ou mesmo centralizagio) do

controle;

d) redugdo de niveis hierdrquicos, notadamente de geréncias médias, pela distribuicsio

de responsabilidades para os niveis operacionais.

A partir destes quatro grupos de mudangas, as mudangas relacionadas & organizacio
do trabalho observadas pelos demais autores pesquisados foram compiladas e sumarizadas.

Para haver coeréncia entre os grupos de mudangas propostos por Hall (2002) e dos demais
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autores, um dos grupos foi subdividido em dois, chegando-se a cinco grupos aglutinadores de
modificacdes a serem pesquisadas nas empresas escolhidas como alvo desta pesquisa:
centralizagiio do controle, descentralizacio de responsabilidades, alteragbes na estrutura
organizacional da empresa, aumento do volume de trabalho nas 4reas e necessidade de

aprimoramento ou aumento de habilidades dos usudrios.

A partir destes sumdrios, foram elaboradas assertivas para os questionarios e
perguntas para os roteiros de entrevistas. As assertivas ¢ perguntas foram entdo testadas com
um grupo de usudrios e gerentes de projeto ERP, para verificar o entendimento das perguntas
e assertivas. Em um debate promovido apds os testes, algumas perguntas € assertivas
consideradas redundantes foram eliminadas e outras perguntas consideradas complementares

foram transformadas em uma s6.

Os efeitos apresentados pelos pesquisadores estudados e que foram considerados
para a elaboraciio das perguntas aos gerentes e assertivas do questiondrio sdo apresentados nos

quadros 12 a 16, apresentados a seguir:

"' Fater Centralizacio do controle - (et

e "-_Pesquis;dor-' : - { S e o g Efeitos percebldos nas pesqulsas __ b
Hall (2002) Concentragio do controle. <
| Fahy (2001) | Geréncia com mais facilidade para encontrar ineficiéncias. ]
Greenbaum (1998) Informacdes para gerentes facilitam o controle. |
Kraemmergaard et al Centralizagio do controle e distribuicdo de responsabilidades.
(2003)

1
Zwicker e Souza (2003) | As geréncias t&m maior controle sobre as operagdes da empresa.

Aumento do nivel de controle do trabalho.

Davenport (1998b) Gerentes podem impor maior disciplina no trabalho.
Pawlowski in Robey, Maior disciplina e controle sobre os usudrios.
Ross e Claude (2000)

Saccol, Macadar e Soares | Aumento do nivel de controle do trabalho pelas geréncias.
(2003)

Quadro 12: Sumério dos efeitos relacionados com centralizagiio do controle. Elaborado pela autora.
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O quadro 12 sintetiza os efeitos percebidos pelos pesquisadores citados com maior
freqiiéncia relacfio A centralizacdio do controle. Este € um dos efeitos mais freqiientes em todas
as pesquisas. Aparentemente a ceniralizacio ou a concentragfio do controle est3o relacionadas

4 maior disponibilidade de informacdes de controle e padronizac@o de processos.

Alguns autores, como Davenport (1998b) e Pawlowski in Robey, Ross e Claude
(2000) atribuem a centralizacdo do controle a capacidade do ERP de fornecer aos gerentes

mecanismos que permitem impor maior disciplina no trabaiho.

Por outro lado, os pesquisadores também perceberam efeitos relacionados com a

descentralizacfo de responsabilidades, conforme sumarizado no quadro 13.

Descentralizacio de responsabilidades

R Pesquisador - ' % L : - Efeitos pefcebiﬂos has-;ﬁegquisas' i
% Hall (2002) ErDescentraIizagﬁo de responsabilidades, ‘E
] Koch e Buhl (2001) ‘ Baixou o poder de deciso para niveis operacionais e chiio de fabrica. |
TtKraemmergaard et al [ Centralizacfio do controle e distribuicdo de responsabilidades
(2003)
Davenport (Imaor acesso a informagdes aos niveis mais baixos.

\ Maior responsabilidade para os niveis mais baixos.

Pawlowski in Robey, i Maior empowerment para 0s usuarios através das informacSes.
Ross e Claude (2000) | ’
[

Shang e Seddon (2002) | Usudrios “proprietarios™ do sistema, com foco na performance de suas
areas.

| Saccol, Macadar e Soares \ Maior autonomia para realizacio de tarefas (através do acesso a
{ (2003) | informagges).

Quadro 13: Sumario dos efeitos relacionados com descentralizacéo de responsabilidades. Elaborado pela autora.

Os efeitos apresentados no quadro 13 estfio todos relacionados a distribuicio de
responsabilidades para os niveis hierdrquicos mais baixos. Existe nas pesquisas uma forte
correlagdio entre a distribuicdo de atividades e o0 maior acesso a informaces de controle por
estes niveis.

Outro efeito presente em quase todas as pesquisas relacionadas aos efeitos do ERP
sdo as alteragSes na estrutura organizacional. Neste caso, foram selecionados nove autores,

conforme quadro 14.
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. Alteracdes na estrutura organizacional da empresa .

. Pesquisador

_' E :Efeitos pel;#ebidﬁé has pesq-uisés.: : ‘
Hall (2602) Redugao de niveis hierarquicos, notadamente de geréncias médias, pela

distribui¢o de responsabilidades para os niveis operacionais.

Koch e Buhl (2001) O trabalho em grupo foi incetivado.

Greenbaum (1998) | Algumas atividades, fungdes e departamentos tormaram-se
redundantes.

Shang e Seddon (2002) | Eliminagdo de fungdes e tarefas de apoio.
Entradas de dados executada através de procedimentos padrdes.
Markus et al (2000) | Relatérios sem necessidade de codificaco adicional.

Eliminagdo de tarefas associadas a geragfo de relatGrios.

Grimshaw (2002)

A redugo de cargos atinge gerentes de nivel médio, supervisores e
equipe de T1.

Atinge também funcionéarios operacionais responséveis por entrada de
dados.

b

Laughlin (1999)

Redugdo de funcionarios em varios niveis.

Saccol, Macadar e Soares
(2003)

Redug¢do de um nivel hierarquico de natureza tatica.

Eliminag#o de tarefas e redugio de pessoas.

| Reducio de pessoal de TI.

Taylor (1998)

ERP aumentou a pratica de trabatho em ETpo.

Quadro 14: Sumdrio dos efeitos relacionados com altera

pela autora.

Os autores citados no quadro 14 identificaram alteracdes em quase todas as

¢hes na estrutura organizacional da empresa. Elaborado

dimensdes da estrutura organizacional. Mais frequentemente sdo citados reducdes de cargos,

de niveis hierarquicos titicos e redugdes de funcionarios, desde o nivel operacional até os

niveis gerenciais, em especial as geréncias de nivel médio.

Os autores identificaram ainda alteracdes nos perfis de atividades. Algumas se

tornariam meras rotinas, enquanto outras se tornariam mais complexas, exigindo formagfo

adicional.
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Outra tendéncia citada foi a ado¢io de trabalho em grupo apds a fase de
estabilizagdo, como uma continuidade da préatica adotada durante a implantagio do ERP,
quando em geral sdo criados grupos de trabalho multi-departamentais em algumas fases,

como a de testes integrados. Esta tendéncia foi especificamente estudada por Taylor (1998).

De acordo com os resultados observados pelos autores pesquisados, junto com a
reducdo de cargos e funcionarios, também & experimentado um aumento na carga de trabalho
de algumas 4reas envolvendo niveis operacionais e gerenciais. Os autores que perceberam

este efeito estdo citados no quadro 15.

Aumento do volume de trabalho ™

B Pesquisador : Efeitos percebidoé nas pesquisas

Hall (2002) Aumento da responsabilidade e intensidade do trabalho em algumas
fun¢des operacionais.

Shang e Seddon (2002) | Aumento do volume de trabalho em algumas areas {geréncias e nivel
operacional).

Barki (2002) ! O nivel operacional experimenta maior volume de trabalho porgue
' assumem fungdes da drea administrativa.

Areas com processamento periédico tém maior volume de trabalho
porque passam a se responsabilizar por eles.

Davenport (2002)
Gerentes e usuarios passam a ser responsaveis por gerar seus relatorios,
0 que leva a uma carga maior de trabalho.

Saccol, Macadar e Soares | Alguns cargos percebem actimulo de fongBes.
(2003)

| |

Em viérias areas acontece um aumento no ritmo de trabalho.

Quadro 15: Sumdrio dos efzitos relacionados com aumento do volume de trabalho. Elaborado pela autora,

De acordo com os resultados das pesquisas sumarizados no quadro 15, o aumento de
volume de trabalho pode acontecer em qualquer nivel hierdrquico, seja ele operacional ou
gerencial. Além deste efeito, a necessidade de aumento das habilidades dos usuarios, em

quaisquer niveis, também foi percebido por varios autores, conforme sumarizado no quadro
16.
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~ Necessidade de ap‘ri_moral_lienl_:o- ou aumento de habiiidac_les dos usudrios - o

| Pesquisador . _ Efeitos percebidos nas pesquisas - |
Hall (2002 Aumento da abrangéncia de necessidades de conhecimentos para algumas
all( ) fungdes, enquanto outras tornam-se rotinas operacionais, sem necessidade de
especializacio;
E necessario um conjunto significativo de novas habilidades, entre elas, ‘
capacidade analitica para analisar informacdes.
Koch e Buhl (2001) | Pessoal mais operacional e chio de fabrica passa a executar atividades antes
atribuidas as geréncias médias.
Em algumas éreas os dados sio informados da mesma forma em que seriam
registrados num livro caixa.
guma fas exigem maior habilidade e perfil polivalente.
Taylor (1998) | /Algumas tarefas exig pertil p
Algumas tarefas se tornarfo repetitivas, dirigidas por uma rotina e
parcialmente (ou totalmente) automatizadas.
. idade de ¢ er processos de outras areas.
Grimshaw (2002) Necessidade onhecer p
| Atividades de consolida¢do e manipulacio da informacio tornam-se rotinas
| pré-estabelecidas.
Necessidade de maior preparo, qualificacio técnica e habilidades analiticas g
Saccol, Macadar e ara pesquisa € analise de resultados
Soares (2003) | PAr@Pesq :
Maior padronizacdo dos processos de trabalho.
Rotinas precisam ser seguidas (dificil alteragio)
Capacidade de anélise de informagdes e desempenho.
Niveis mais operacionais passam a executar tarefas anteriomente executadas
Davenport (1998b) | por niveis de controle e geréncias médias.
Algumas fungdes operacionais e mesmo algumas gerenciais passam a ser
regidas por procedimentos inflexiveis ¢ tornam-se meras rotinas i
operacionais.

Quadro 16: Sumirio dos efeitos relacionados com a necessidade de aprimoramento ou aumento de habilidades

dos usuérios. Elaborado pela autora.

Como pode ser observado no quadro 16, existe um contraponto a necessidade de

habilidades adicionais. Segundo os autores citados, enquanto alguns processos tornam-se mais

complexos, exigindo conhecimentos e habilidades adicionais, outros tornam-se inflexiveis ¢

algumas atividades repetitivas, o que restringe a necessidade de conhecimentos e habilidades

dos usuarios.

Os instrumentos de coleta de dados (roteiro de entrevista e questiondrio para os

usuarios) foram construidos com base nos efeitos sumarizados nos quadros 12 a 16 e
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agrupados segundo os grupos de mudancas apresentados nos quadros, para efeito de analise
dos resultados. |

Os paragrafos a seguir descrevem os instrumentos € os mecanismos de coleta de
dados.

5.6 Coleta de dados dos profissionais responsaveis pelas dreas que implantaram o ERP

Os dados foram obtidos a partir de entrevistas semi-estruturadas, baseadas em um
roteiro, que pode ser encontrado no apéndice A, construido conforme descrito no item 5.5
deste documento. A pesquisa semi-estrutura € apropriada para os casos em que se deseja ter
uma resposta ou opinido para todos os pontos previamente pensados, sem perder a
possibilidade de aprofundar o assunto em foco, com o entrevistado (SOMMER, 1997). Além
das perguntas relacionadas explicitamente com os fatores, houveram trés perguntas iniciais

para melhor entendimento do ambiente. Foram elas:
— Ha quanto tempo o médulo ERP desta drea entrou em produgio? (pergunta 1).

— Nesta 4rea houveram outros projetos relacionados 3 processos em paralelo & implantagfo

do ERP, tais como gerenciamento da qualidade e redesenho de processos? Quais?
(pergunta 2).
— Se sim, estes projetos foram motivados pela implantagio do ERP? (pergunta 3).

As demais perguntas foram subdivididas em cinco grupos, conforme discutido no item

5.5 acima. O quadro 17 a seguir apresenta as perguntas e a ordem em que foram feitas.

|':-Grupos_demudang:as' R - Perguntas

Na sua opiniéio, o ERP oferece aos gerentes mecanismos e informagoes que
viabilizam um maior controle sobre os processos e funcionarios? Quais? (pergunia
3).

Centralizaciio do controle
O ERP levou a centralizagio do controle de processos em sua 4rea? Por que?
{pergunta 9).

A implantagiio do ERP provocou a descentralizagio de responsabilidades?
Descentralizacio da {pergunta 6).

responsabilidade
Se sim, de que forma isto aconteceu? Como ela foi distribuida? {(pergunta 7).
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' A implantagio do ERP levou 2 eliminagio de alguma fungfio ou processo em sua
area? Quais e por qué? (pergunta 10).

A implantagfio do ERP provocou alguma mudanga no organograma da drea? Quais ¢
Alteragfes na estrutura | por qué? (pergunta 11).
organizacional da
empresa A implantagéio do ERP levou & formagio de equipes ou grupos de trabalho multi-area
para execugado de tarefas? (pergunta 12).

Houveram mudangas nas descri¢Bes de cargos e funges em decorréncia da
implantagio do ERP? Quais? {pergunta 13).

A implantacéio do ERP provocou algum outro tipo de mudanca na organizacio do
trabalho desta drea? Quais? (pergunta 15).

Na sua opinifio, alguma equipe ou departamento de sua drea teve o volume de
Aumento do volume de | trabalho aumentado em decorréncia da implantagiio do ERP? Quais ¢ Por qué?
trabalho nas areas {pergunta 14).

Além dos treinamentos relacionados ao ERP, foi necessdrio treinar os usuarios em

Necessidade de alguma outra habilidade ndio necesséria anteriormente? (pergunta 4).
aprimoramento ou
aumento de habilidades | Se sim, que tipo de usudrio e em quais habilidades? (pergunta 5).
dos usuarios

Quadro 17: As perguntas do roteiro de entrevistas, organizadas por grupos de mudangas.

O quadro 17 apresenta as perguntas das entrevistas com os responsaveis pelas areas
que implantaram o ERP. S&o perguntas que permitiram avaliar se a drea vivenciou mudancas
na organizacdo do trabalho, de acordo com as proposicies da pesquisa. Existem ainda
perguntas com o objetivo de identificar quais foram as mudancas especificas e por que elas

aconteceram.

As entrevistas foram realizadas nas instalacdes das empresas pesquisadas, em salas
de reunifio ou nas salas dos entrevistados. O agendamento das entrevistas foi feito
previamente com algumas semanas de antecedéncia. Durante a abordagem pessoal houve
inicialmente a garantia da confidencialidade das informacdes e o esclarecimento dos objetivos

da pesquisa. A dura¢io média das entrevistas foi de duas horas.

O sumario do niimero de profissionais entrevistados por empresa € apresentado na

tabela 1 a seguir.
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Tabela 1 - Nimero de profissionais entrevistados por empresa / area,

 Area Empresa de Servicos o Empresa Indistria -
Administrativa 1 1
Financeira I i
Operacies 1 1
Recursos Humanos 1 -
Comercial 1 -
Manutencio 1 -
totais 6 3

A tabela 1 apresenta o sumério do numero de gerentes de 4rea entrevistados, sendo
seis gerentes da Empresa de Servicos e trés da Empresa Indistria. £ importante ressaltar que
estes gerentes correspondem ao maior nivel hierdrquico da 4rea, sendo que a nomenclatura
“geréncia” esta aqui sendo utilizada de forma genérica para ndo caracterizar o cargo efetivo
destes profissionais. Todos estfio lotados na matriz de suas empresas, sendo responsaveis
pelas 4reas citadas como um todo, abrangendo os departamentos (denominados sub-dreas ou
areas neste documento) pertinentes, como por exemplo, Contabilidade e Orgamento, que

pertencem & area Financeira.

5.7 Coleta de dados dos gerentes de mudancas e gerentes do projeto

Estas entrevistas foram realizadas a partir de perguntas abertas, com o objetivo de
obter maior entendimento do projeto como um todo e os fatores que influenciariam eventuais
mudangas na organizacio do trabalho. Estes gerentes foram convidados a discorrer sobre sua
percepedo do projeto e sobre as mudancas provocadas por eles. As entrevistas aconteceram
nas instalagdes das empresas. Os gerentes de projeto de ambas as empresas hoje estio
alocados a outros projetos relacionados com o ERP. Os profissionais que atuaram como
gerentes de mudangas hoje estio alocados a outras funces nas mesmas empresas. A duracio
média destas entrevistas foi de uma hora e meia. A tabela 2 apresenta o sumario do nimero de

gerentes de mudancas e de projeto entrevistados.
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Tabela 2 - Nimero de gerentes de mudanca e projetos entrevistados por empresa / drea

Fungfo no projeto ERP Empresa de Servicos Empresa Indastria
Gerente de projeto 1 1
Gerente de mudangas 1 1
totais 2 2

5.8 Coleta de dados dos usudrios do sistema de informacio

Os dados deste grupo de sujeitos de pesquisa foram obtidos através da aplicacio de
um questiondrio com escalas de atitude de Likert, que pode ser encontrado no apéndice B.
Foram também incluidas perguntas com o objetivo de caracterizar o respondente (area de

atuagdo, tempo de trabalho na drea, escolaridade, nivel de utilizacio do ERP).

Segundo Mac Daniel e Gates (2001), a escala Likert fornece direcGes sobre a atitude
do respondente em relacfio a cada afirmag@o, sendo ela positiva ou negativa. Os respondentes
sdo solicitados néo s6 a concordarem ou discordarem das afirmacg8es, mas também avaliarem
segundo uma hierarquia que permite desde a concordéncia total até a discordancia total. Nesta

pesquisa a escala teve cinco valores, conforme se segue:
= 1 (hum) = discordo totalmente;
~ 2 (dois) = discordo;
— 3 (trés) =nio sei;
— 4 (quatro) = concordo;
— 5 (cinco) = concordo totalmente;

Neste questiondrio as assertivas também foram classificadas em grupos de mudancas,
conforme apresentado no quadro 18 (exceto as questdes para caracterizacdo dos
respondentes). As assertivas foram construidos a partir de resultados de pesquisas anteriores,

conforme detalhado no item 5.5 deste documento.
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" Grupos de mudancas

'- Assertivas

Centralizacio do confrole

1. Apés a implantagfio do ERP as geréncias passaram a ter maior controle sobre
nossas atividades.

2. Ap6s a implantagdo do ERP as geréncias passaram a ter maior controle sobre os
resultados da drea.

3. Néo houve diferengas em relacfio ao tipo de controle exercido pelas geréncias em
nossas atividades e resultados apos a implantacio do ERP.

4. Apos a implantagio do ERP as geréncias reduziram o nivel de controle sobre
nossas atividades

5. Ap6s a implantag@o do ERP deixei de ter acesso & algumas informacdes de
conirole.

Descentralizacio da
responsabilidade

6. Apds a implantacio do ERP minhas responsabilidades na rea dinsinuiram,
7. Apés a implantagio do ERP minhas responsabilidades na drea aumentaram.

8. Apds a implantagdo do ERP passei a exercer atividades de controle que eram
tipicas das geréncias.

9. Ap6s a implantacio do ERP tenho mais autonomia para executar minhas

i atividades.

10. Apés a implantacdio do ERP passe; a ter acesso a informacfes de controle as
quais nHo tinha antes.

AlteragGes na estrutura
organizacional da empresa

19. O trabalho em grupo aumentou apés a implantacio do ERP.

20. Apos a implantacdo do ERP trabalho frequentemente com pessoas de outras
areas,

21. Apés a implantagio do ERP, algumas atividades de nossa 4rea tomaram-se
desnecessarias.

Aumento do volume de
trabalho nas dreas

11. Apds a implantagio do ERP o volume de trabalho aumentou.
I2. Ap6s a implantacdio do ERP o volume de trabalho diminuin.

15. Apés a implantagdio do ERP minha drea passou a executar tarefas que eram de
outras areas.

16. Apés a implantacio do ERP algumas atividades da minha drea passaram a ser
executadas por outras dreas.

Necessidade de
aprimoramento ou
awmento de habilidades
dos usudrios

13. O treinamento sobre a operaciio do ERP foi suficiente para a execuciio das
minhas atividades.

14. Apés a implantagiio do ERP foi necessario desenvolver outras habilidades para
uso de todo o seu potencial.

17. Ap6s a implantagio do ERP algumas atividades da minha drea tornaram-se meras
rotinas repetitivas.

18. Apés a implantacsio do ERP algumas atividades da minha 4rea tornaram-se mais
complexas,

Quadro 18: As assertivas do questionario, organizadas por grupos de mudangas.
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Os resultados das pesquisas que deram origem aos grupos de mudangas e assertivas
relacionadas no quadro 18 estio sumarizados no item 5.5 deste documento e detalhados no
capitulo 4. Conforme ja descrito neste capitulo, o questionario inicial foi submetido a teste

junto a usuarios ERP e debatidos com estes usudrios logo apds o teste.

A coleta dos dados acontecen no mesmo periodo em que foram feitas as entrevistas
com Os responsaveis pelas areas, na matriz das duas empresas. A amostra foi intencional,
sendo selecionados usudrios com no minimo trés anos de empresa, para que houvesse a
garantia da vivéncia da fase anterior ao ERP. Este foi o unico critério estabelecido para os
respondentes. Foram obtidos cento e dezessete questiondrios, sendo 73% da Empresa de
Servigos € 27% da Empresa Industria. Esta diferenca se deve ao fato de a Empresa de

Servigos ter mais areas utilizando o ERP que a Empresa Inddstria.

5.9 Analise dos dados

Os dados qualitativos foram analisados a partir da técnica “andlise de contetdo”
conforme referenciado por Bardin (2004), além dos procedimentos de categorizacfio, sintese,
procura por padrdes ¢ identificacfio de aspectos significativos para o entendimento do tema,

conforme sugerido por Yin (2001).

Segundo Yin (2001, p. 131), “a andlise dos dados consiste em examinar, categorizar,
classificar em tabelas ou, do contrério, recombinar as evidéncias tendo em vista proposicées
iniciais de um estudo”. Yin (2001) recomenda ainda que seja utilizada uma combinacio de
diversas técnicas analiticas, tais como a criacSio de uma matriz de categorias ou ainda

classificar em tabelas a fregiiéncia de eventos diferentes.

Assim, apos a transcri¢fo das entrevistas (originalmente gravadas e depois digitadas
em arquivo texto), as respostas foram inicialmente agrupadas de acordo com as questdes 'do
roteiro. Isto &, foi criada uma tabela especifica para cada pergunta, agrupando-se todas as
respostas. Posteriormente foram tabuladas as respostas para as perguntas fechadas do
questionario, para uma andlise da freqiiéncia das respostas para o evento pesquisado pela
pergunta. Em seguida, foram elaboradas tabelas de similaridade de respostas ou exemplos
citados, utilizando-se a analise de conteiido, para maior conhecimento dos efeitos provocados

pelo ERP na organizacfo do trabalho. Em um terceiro passo, foram elaborados os quadros



86

com os exemplos significativos, como a relagio de cursos adicionais necessarios. Como
exemplo do trabalho realizado, nfio se procurou identificar apenas se 0 ERP leva a reduciio de
atividades, mas quais atividades foram reduzidas, ou ainda, no caso de treinamento adicional

necessario, quais cursos adicionais foram ministrados.

Os dados quantitativos obtidos através das respostas aos questiondrios foram
tabulados em planilha Excel, posteriormente utilizada como entrada para o software
Statistical Package for the Social Science — SPSS, versio 10.0, para Windows. Inicialmente
os dados foram avaliados segundo o método de andlise fatorial, buscando verificar a
possibilidade de novos agrupamentos das assertivas e a identificacio de outros fatores
relacionados a mudangas na organizacio do trabalho em decorréncia da implantacio de
pacotes ERP. Segundo Pestana e Gagueiro (2003), o método de anslise fatorial & uma técnica
utilizada quando se pretende reduzir os dados a um ntmero menor de fatores. No caso da
presente pesquisa, houve ainda o objetivo de verificar a ocorréncia de fatores diferenciados

daqueles propostos pelos autores pesquisados.

Para verificar a adequagio da amostra ao método da andlise fatorial, foram realizados
os testes KMO (Kaizer-Meyer-Olkin) e o teste de esfericidade de Bartlett. Os resultados
obtidos nos dois testes, apesar de préximos do limite de rejeicio no caso do KMO, indicaram
a possibilidade de aplicagio da andlise fatorial & amostra. Foram obtidos 8 fatores, dos quais
dois foram desconsiderados por conterem apenas uma assertiva cada um. Os fatores foram

entdo analisados com base nas freqiiéncias de respostas obtidas nas rodadas iniciais do SPSS.

Posteriormente os dados foram reagrupados através das categorias obtidas com as
variaveis classificatérias (empresa, area, cargo, tempo de casa e nivel de escolaridade). O
teste de Kolmogorov-Smimov evidenciou que as respostas ndo t€m uma distribuigdo normal,

por isso foram utilizados testes nfic paramétricos para a analise de discriminacfo.

Este capitulo apresentou a metodologia de pesquisa utilizada nesta dissertagio, além
das empresas pesquisadas e a elaboragio dos instrumentos de pesquisa. O capitulo seis a
seguir, apresenta os resultados obtidos a partir das entrevistas realizadas e respostas aos

questionarios.
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6 RESULTADOS OBTIDOS

O objetivo deste capitulo € apresentar a analise dos dados qualitativos e quantitativos
obtidos durante o processo de levantamento de informag@es. Inicialmente serdo apresentados
os resultados obtidos a partir das entrevistas realizadas com os gerentes de area, gerentes de
projeto e gerentes de mudangas. A seguir serfio apresentados os resultados obtidos a partir das

respostas aos questionarios.

6.1 O projeto ERP das empresas pesquisadas

A analise dos projetos aqui apresentada estd baseada nas entrevistas com 0s gerentes
de projeto e gerentes de mudangas. O objetivo destas entrevistas foi obter uma visfio geral do
projeto, para melhor entendimento das respostas dos gerentes de area e dos efeitos provocados

pelo ERP na organizagio do trabalho das duas empresas.

6.1.1 A escolha da solucio ERP

As duas empresas escoltheram a mesma solugdo ERP, porém a partir de diferentes
caminhos. A Empresa de Servicos, por ser uma empresa publica, formou inicialmente um
comité para elaboragio de um edital. Este comité precisou passar por um processo de
formacfio em tecnologias ERP e seguiu um longo caminho até a divulgagio do edital.
Segundo o gerente de projetos da Empresa de Servicos:

“Para elaborar o edital, tivemos antes que levantar todos os processos da empresa
(ou quase todos) porque implantamos o ERP em Ppraticamente todas as dreas. Nossa
logistica ficou de fora, assim como algumas outras dreas onde temos ou vamos ter
solucbes especificas. Para mapear os processos foi necessdrio comtratar wma
consultoria que nos apoiasse com metodologia. Criamos ainda uma equipe para
escrever o edital. Esta equipe ndo tinha muita idéia de qualis caracteristicas seriam
Jundamentais para que os respondentes pudessem escolher a melhor solucdo para
nossa empresa. Por isso eles criaram comissies para visitar empresas que haviam
implantado o ERP, para avaliar casos de sucesso e insucesso e entender o que na
prdtica dd certo e o que ndo di certo. Isto ajudou a fundamentar as exigéncias e
critérios de pontuacdo de nosso edital ” (Gerente de projetos, Empresa de

Servigos).
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Ja na Empresa Industria, houve inicialmente um projeto de redesenho de processos e,
com base nos resultados obtidos, € que a empresa partiu para a selecfio da melhor solugiio
ERP para implantar o resultado do redesenho. De acordo com o gerente de projetos da
Empresa Industria, desde o inicio do redesenho era intengfio da empresa mudar os sistemas de
informacdo das dreas que foram redesenhadas:

“Ouando o redesenho comecou, j& era nossa expectativa mudar os sistemas destas
dregs, porque boa parte dos problemas dos processos estava relacionada ds
restricdes dos sistemas. Porém, somente depois do redesenho, foi possivel saber que
tipo de funcionalidades o novo sistema deveria trazer.” (Gerente de projetos, Empresa
Indtstria).

Ao final do redesenho, a empresa enviou um RFP?! a trés empresas integradoras. Foi

escolhida a empresa com a melhor pontuagéo.

6.1.2 O processo de implantacio

As duas empresas seguiram a metodologia indicada pelo fornecedor da solugdo ERP
no processo de implantagdo. A despeito dos resultados satisfatérios relacionados nos dois
projetos, ambos tiveram atraso significativo (mais de um ano na Empresa de Servicos ¢ oito
meses na Empresa Industria), havendo também um custo maior que o originaimente
planejado. Segundo os gerentes de projeto e gerentes de mudancas de ambas empresas, as
implantacbes foram problematicas, mesmo com os cuidados quando da selegdo dos
integradores e da solucdo. Alguns problemas foram relacionados as equipes das empresas,

conforme pode ser verificado pelas declaracdes abaixo:

“... havia uma tendéncia das equipes (nossas e da integradora) de adequar o sofucio
aos processos vigenies, quando a premissa era customizar o minimo o solucdo
contratada ... nossas eguipes ndo se entendigm quanio aos nROvos processos..”

(Gerente de Projeto, Empresa de Servigos).

“Durante o paralelo muitos usudrios da drea financeira, que haviam participado do
redesenho, acharam que os processos ndo tinham ficado tdo flextveis quanto

haviamos planejado. ” (Gerente de Projeto, Empresa Indiistria).

* RFP - Do termo em inglés Request for Proposal. Termo comurm em empresas privadas para designar uma
solicitacdo de propostas para fomnecedores do produto ou solucdo que se deseja contratar. Em geral, um RFP
contém a descrigho das caracteristicas necessarias para a solugio e critérios de pontuacio. Nota da autora.
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“Os wusudrios que estavam participando do redesenho, queriam “manter o status
quo”, seja por conforto, seja por medo, ...”. (Gerente de Mudangas, Empresa de

Servigos).

Outros problemas foram relacionados &s empresas integradoras, que nos dois
projetos foram responséveis pela contratacfio da solugdo, treinamento e implantagio. Coube as
empresas integradoras o relacionamento com as demais empresas participantes dos projetos,
que atuavam como sub-contratadas da integradora. As declaragdes abaixo ilustram os tipos de
problemas vivenciados nos projetos pelas duas empresas em relagio as integradoras

contratadas;

“Por vdrias vezes o nosso grupo gestor de mudangas precisou interferir em
cronogramas, porque o pessoal da implantagdo focave apenas prazos, sem avaliar
com critério os impactos e as agbes para resolver os problemas de forma pré-ativa. “.

(Gerente de Mudangas, Empresa Indistria).

“No inicio do projeto, ficou evidente que a integradora nio tinha poderes sobre seus
sub-contratados, nem sobre os fornecedores da solugdo ... «. (Gerente de Mudangas,

Empresa de Servicos).

“ds brigas aconteceram durante o redesenho, nas fases de testes, nos Planejamentos
de paralelo, nas implantagées, enfim, conflitos durante todo o projeto... “. (Gerente

de Mudangas, Empresa de Servigos).

.. a integradora alocou um gerente muito experiente ¢ envolveu também sua drea
internacional. A situagdo melhorou muito a partir dai, mas, como o estrago no escopo
do projeto jd estava feito, tivemos discussBes até o Jinal. . (Gerente de Mudangcas,

Empresa de Servigos).

"Acho que a integradora minimizou a complexidade desta tarefa...”. (Gerente de

Projetos Empresa de Servigos).

“A consultoria encarregada da implantagdo ... nio tinha forga suficiente contra o

Jornecedor do produto,.. *. (Gerente de Projetos, Empresa Indiistria).

“Percebemos que eles conheciam bem o produto, mas nio os processos e era

necessdrio configurar os processos no produto... “. (Gerente de Projetos, Empresa
Induistria).

“ ... percebi que a consultoria usava o tempo todo sua metodologia sem levar em

consideraclo nosso porte, nossa geografia, ... “ (Gerente de Projetos, Empresa
Indiistria).
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Para fazer frente a complexidade das implantacdes e aos problemas enfrentados, os
dois projetos passaram por uma reestruturacio de suas equipes apds alguns meses. Foram

momentos dificeis, como pode ser observado nas afirmac6es a seguir:

“... Enfim, depois de quase um ano e jd seis meses atrasados, resolvemos que era
tempo de arrumar a casa e botar o projeto nos eixos. Nossa equipe foi revista,
trouxemos usudrios mais comprometidos com mudancas, revisamos os pré-requisitos
para participar do projeto. Por outro lado, exigimos mudancas significativas da

integradora. ”. (Gerente de Projetos, Empresa de Servicos).

“O grupo gestor de mudangas que antes era subordinado a mim passou a ser
subordinado ao comité diretivo, ganhou novos componentes (quatro no total,
incluindo o gerente de mudangas). Uma pessoa da empresa integradora passou g
participar de todas as reunides criticas do grupo gestor de mudangas. . (Gerente de

Projetos, Empresa de Servigos).

"Depois de muito susto e atrasos, ficamos atentos a tudo, revisamos o planejamento,
incluimos treinamentos, avaliamos o perfil de nossa equipe (iniciativa nossa) contra
as necessidades demandadas pelo ERP, contratamos alguns usudrios que ji

conheciam o produto. Revisamos tudo. ”. (Gerente de Projetos, Empresa Industria).

A gestdo de mudangas corporativas foi citada como fundamental nos dois projetos. A
Empresa de Servigos visitou outras empresas que j& haviam implantado ERP para avaliar a
melhor composi¢iio para a equipe gestora de mudancas. A Empresa Industria havia formado
um grupo gestor formado por representantes de varias reas, mas devido a conflitos entre os
componentes, optou por reduzir o tamanho da equipe e focar suas agOes. Nas duas empresas o
grupo gestor de mudangas estava subordinado ao comité patrocinador do projeto. As

afirmagdes a seguir ilustram as responsabilidades deste grupo nas duas implantacGes:

“O papel do grupo gestor de mudancas Joi o de avaliar o impacto que seria causado
pela eliminagdo ou modificacdo dos processos, no que concerne ds pessoas
envolvidas, fossem elas internas as dreas alvo, de outras dreas e até de fornecedores:
assim como no que concerne aos demais processos da empresa. A partiv dai, nossa
missdo era definir os procedimentos junto a todas as dreas, incluido-se RH, auditoria,
1509000 e outras certificacies. Atuamos como um link entre as dreas.”. (Gerente de
Mudangas, Empresa Industria).

“Também fomos responsdveis por definir os processos de comunicagéo do projeto

para o publico interno e externo.”. (Gerente de Mudancas, Empresa Indtistria).
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“Nossa missdo era, junto com a integradora, avaliar todas as mudangas pelas quais
as dreas passariam e criar mecanismos de Jacilitagdo, seja envolvendo as diretorias
day dreas, o RH o freinamento, a drea de comumicacdo, enfim, guem fosse

necessdrio.”. (Gerente de Mudancas, Empresa de Servigos).

“Viagjamos o pais inteiro divilgando o projeto, criamos campanhas internas,
cartazes, filmes, panfletos, jornal do projeto, eventos nas filiais ou envolvendo as
diretorias das filiais (fizemos trés, num hotef).”. {Gerente de Mudangas, Empresa de

Servigos).

“A interagdo com a drea de RH Joi critica. Eles faziam parte da implantagdo como
drea usudria, mas também tinham um rabalho significativo no que concerne aos
recursos humanos, jd que havia muitgs acdes a serem execuradas.”. (Gerente de

Mudancas, Empresa de Servicos),

“Também atuamos como facilitadores nas crises entre rossas equipes ou crises das
equipes da integradora com nossas equipes (eram gquase quatrocentas pessoas
trabathando em dezenas de equipes). Criamos palestras de motivagdo, Jacilitamos
replanejamentos, solicitamos mudancas de componentes das equipes quando as
situacdes se mostraram irreversiveis, promovemos encontros, bailes, jantares,
almogos de confraternizacio, de comemoragdo a cada vitdria, mesmo que pequena.”.

(Gerente de Mudangas, Empresa de Servigos).

“A gestdo de mudangas foi essencial no Processo e um grande apoio que recebi. Sem
eles, acho que o projeto nio teria acontecido. Especialmente porgue eles nio eram
subordinados a mim, enquanio equipe do projeto e sim ac comité do projeto. 4
opinido deles sempre teve muito peso e foram decisivas nos momentos de comunicar
08 atrasos e necessidades de adiamento do projeto.”. (Gerente de Projetos, Empresa
Industria).

6.1.3 Os resultados obtidos pela implantacio do ERP

As duas empresas enfrentaram problemas para concluir seus projetos. Na Empresa
Indistria, ao final do projeto ficou decidida a mudanga para uma nova versio do ERP, que
traria maiores facilidades e corrigiria problemas de performance. Esta nova versio ja foi
implantada.  As empresas entendem que a despeito dos problemas enfrentados, as
implantagdes podem ser classificadas como casos de sucesso, pelos resultados obtidos. O
quadro 19 sumariza os resultados finais citados como beneficios nas entrevistas com os

gerentes de projeto, gerentes de mudangas e gerentes de 4rea dos dois projetos.
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. Beneficios citados nas entrevistas com os gerentes |

- Informag@es de controle mais apuradas

- Maior disciplina dos usudrios no uso dos sistemas

- Maior autonomia das 4reas para acesso & informagSes de controle e estratégicas
- Redugéo drastica de atividades administrativas

- Maior controle sobre os processos de negdcios

- Eliminago dos sistemas antigos, traduzida por redugéio de custos de manutencio
- Redugio da equipe de desenvolvedores de sistemas

- Eliminac#o / reducio de atividades de conciliacdo e agregacio de dados

- Redugiio / eliminagdio de atividades relacionadas a digitacdo de dados

- Eliminag#o / redugio de transferéncia de arquivos inter-dreas

- Implantacio de niveis de servigos para area de T1

- Redugiio da equipe de contabilidade

- Reducfo dréstica das atividades manuais relacionadas a controle de estoque

Quadro 19: Sumaério dos resultados obtidos com a implantagfio do ERP nas empresas pesquisadas.

O quadro 19 apresenta os beneficios citados durante as entrevistas com os gerentes
de projeto e de mudancas nas duas empresas. A percepcio de beneficios é maior na Empresa
de Servicos, que implantou 0 ERP em praticamente toda a empresa. A Empresa Industria
ainda vivencia atividades relacionadas 3 redigitacdo de dados e transferéncia de arquivos inte-
areas, especialmente para promover a integracdo entre o ERP e os sistemas antigos, que

permaneceram nas areas que nfo implantaram o ERP.

A maioria dos beneficios estd relacionada a processos, seja pela eliminagio ou
redugdo de atividades, seja pela facilidade de acessos a informacdes. Por outro lado, os dois
gerentes de projeto acreditam que o sucesso nio & completo, como pode ser observado nas
afirmacdes a seguir:

"... houveram atrasos desastrosos, insatisfagdo em muitos momentos da implantagio,

gastamos muito mais do que o planejado e ndo atingimos todos os objetivos

esperados com o ERP. Podemos dizer que a implantacdo foi um sucesso, porque
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algamos muitas de nossas metas. Mas certamente ndo Jfoi um sucesso em todas as

dgreas.”. (Gerente de Projetos, Empresa de Servigos).

“Somos melhores hoje do que hd cinco anos arrds. Temos muito mais controle sobre
08 processos, femos mais qualidade, mas algumas de nossas metas eram “dreams”

{sonhos) de inexperientes.”. (Gerente de Projetos, Empresa de Servigos).

“Nossos comtroles sdo mais apurados, temos menos Ssustos financeiros e
mercadologicos. Por outro lado, o pessoal em geral reclama do “gqueixo duro™ que é
o0 ERP, que ele néio permite grande criatividade, que é dificil tratar algumas situacbes
do dia a dia.”. (Gerente de Projetos, Empresa Indstria).

6.1.4 Os efeitos observados na area de informdatica

A drea de informética das duas empresas sofreu mudancas significativas em
decorréncia da implantaciio do ERP, com maiores impactos na Empresa de Servigos, que
substituiu a maioria dos sistemas legados. Entre os fatores desencadeadores da mudanca esta
o fato de o sistema ERP implantado ter suas atualizacGes legais disponibilizadas pelos

fornecedores do produto, o que reduziu a necessidade de equipes de manutencio.

Por outro lado, os trabalthos de digitacio anteriormente de responsabilidade da drea
de informatica ou deixaram de ser necessarios ou passaram para as areas usuarias de nivel
mais operacional, em sua grande parte. As dreas de producio que tinham a responsabilidade
de programar, executar e controlar os processamentos periddicos, como a folha de pagamento,
fechamento contabil, entre outros, deixaram de ter esta responsabilidade, que, para as rotinas

incluidas nos pacotes ERP, passaram para as areas usudrias.

Outro fator significativo foi que a geracéo de relatérios sob demanda deixou de ser
responsabilidade da informética. A partir da implantacio do ERP e do datawarehouse
assoctado, os usudrios, sejam os gerentes ou os key users® passaram a solicitar e parametrizar

suas consultas e relatérios especificos (os chamados relatérios ad-hoc).

Um ultimo fator citado para as mudancas foi a geracio de arquivos para

comunicagdo entre as areas, que deixou de ser necessario na Empresa de Servigos ¢ teve a

= Key user — termo comum entre usuarios ERP. S&o usudrios escolhidos por seu conhecimento dos processos da
drea e facilidade para operar as rotinas do pacote ERP. Em geral tém a responsabilidade de treinar os demais
usuarios e executam as fungdes mais compiexas, como parametrizar novos relatérios, rotinas do ERP, identificar
problemas. Em muitos casos s8o os responsaveis por interagir com os fornecedores do pacote ERP, paraa
solugéio de problemas técnicos no produto.
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demanda reduzida na Empresa Indistria. As citagdes a seguir ilustram as fungBes que

deixaram de ser executadas pela informatica ou que tiveram o volume de demanda reduzido:

“Quase todos os nossos sistemas antigos foram substituidos pelo ERP. Tinhamos um
contingente gigantesco de analistas, programadores, documentadores, entre outros,
que deixaram de ser necessdrios. Os que foram mantidos receberam treinamento no
pacote ERP para fazer manutengbes futuras, mas a empresa integradora,
contratualmente, tem esta responsabilidade por um ano apés a implantacdo total. *.

(Gerente de Mudangas, Empresa de Servicos).

“..muita coisa saiw da informdtica para a empresa implantadora (novas
customizagdes, apoio em planos de testes integrados, eic..) ou e, em especial, para as
dreas wsudrias. Muita digitacdo foi eliminada, conciliacdo de dados também. .

(Gerente de Mudancas, Empresa Indiistria).

- "Quando a modificacdo é legal, quase sempre o fornecedor do pacote jd disponibiliza
uma atualizacdo, por forca de comtraio e compromisso com o mercado brasileiro.
Mantemos ainda wm grupo dos analistas e programadores dos sistemas antigos,
porque eles ficaram responsdveis pelas integragdes do ERP com os demais sistemas
que temos (nosso ERP ndo abrange todos os sistemas). “. (Gerente de Projetos,

Empresa Industria).

“Quanto aos testes, antigamente a informdtica tinha wma Grea de testes que foi quase
foda extinta, porque agora quem testa sdo 0s usudrios fkey users). *“. (Gerente de

Mudangas, Empresa de Servigos).

“A implantagdo do DW™ também contribuiu para a eliminagdo de diversas atividades
de conciliagdo e agregaciio de dados. A transferéncia de arquivos emtre dreas
também foi praticamente eliminada, Jd que todos os dados estéo na base do ERP, &
qual todos tem acesso. Mesmo os niveis mais altos geram seus proprios relatdrios ou
sabem exatamente o que pedir aos key users. " (Gerente de Mudangas, Empresa de

Servigos).

Nas duas empresas o papel da informética mudou, sendo as diferencas mais
significativas na Empresa de Servigos. Como muitas das responsabilidades foram eliminadas
Ou passaram para areas usudrias, a informatica ficou responsavel por garantir a infraestrutura
de TI para os sistemas, sendo mensurada por um acordo de niveis de servigos na Empresa de

Servicos.

* DW - Redugo do termo em inglés Datawarehouse, bastante comum entre usudrios desta tecnologia.
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O desempenho da drea e de seus profissionais também passou a ser avaliado por este
critério (a Empresa de Servigos implantou o médulo de recursos humanos e passou a trabalhar

com avaliagio de desempenho de pessoal). Esta situacfio ¢ ilustrada pelas declaragdes a

seguir:
“E bom lembrar que os antigos processamentos batch’ foram quase eliminados.
Como tudo é on-line em tempo real, somente alguns acertos e relatérios fiscais legais
sdo processados em batch. A informatica é responsdvel por manter os sistemas
atualizados, a rede acessivel, os equipamentos em ordem, gerenciar os bancos de
dados, avaliar se a demanda de processamento esté crescendo e se ¢ necessdrio
investir em servidores, enfim, cuidar da nossa infra de TI, para as dreas que tem o
ERP. Para as demais, como RH, eles mantém o papel antigo.”. (Gerente de

Mudancas, Empresa Indistria).

“Enfim, a informdtica passou por uma revolugéo. ... Por isso estamos trabalhando na
elaboragdo de niveis de servigos entre drea de TI ¢ dreas usudrias. Eu diria que um
grande stress saiu da dreq de TI e veio para as dreas usudrias. Por exemplo, TI nem
sabe hoje em dia quando o balango é fechado. Da mesma forma, se existem alteracbes
significativas em nossa folha em determinado més (por exemplo, langamentos de
bonus semestral), quem estressa e tem que alocar equipe para lancar tudo em tempo
de rodar a folha é a drea de RH e ndo mais a drea de TI.”. .7 (Gerente de

Mudangas, Empresa de Servigos).

As equipes de suporte técnico da 4rea de TI também precisaram passar por
mudangas. Além do treinamento nas tecnologias relacionadas com o ERP, foi necessirio
desenvolver conhecimentos relacionados com controle de versdes de software, uso intensivo
de diciondrios de dados, elaboragio de modelos de dados voltados para datawarehouse, entre

outros.

O quadro 20 a seguir apresenta um sumdrio dos efeitos observados na drea de

informédtica das duas empresas.

24 . ..

Processamento batch — Termo usual na drea de T1, que significa processamento em lotes, executado em geral
fora do horario comercial, para rotinas especificas, como calculo da folha de pagamentos, geraciic do balango
mensal, enfre outros. E também usado como anténimo de processamento on-fine.
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Sumario dos efeitos observados | - - . . : Lere e =
' na drea de informatica . | Principais causas citadas nas entrevistas -~

~  Pacote ERP substituiu os sistemas legados,

— A manutengéo das rotinas ERP é feita pelo fornecedor

Severa redugo das equipes de o
ou empresas especializadas,

desenvolvimento e manutengéo de
sistemas — Relatdrios sob demanda passaram a ser parametrizados
& processados pelos usuarios,

~ Geragfo de arquivos para comunicacfo entre areas foi
descontinuada devido a base %inica de dados.

Reducio das equipes de digitagdo | — Entrada de dados foi eliminada (caso da redigitacio de
de dados dados) ou passou para as areas usuarias.

— Sistema on-line em tempo real reduziu
significativamente a necessidade de rotinas de
Reducéo das equipes de produgio fechamento e outras rotinas batch,

— A programagao, execugio ¢ controle das rotinas
passaram a ser responsabilidade das areas usudrias.

— A principal responsabilidade da area de informatica
passou a ser a garantia da disponibilidade da

Mudanga no papel da érea de infraestrutura de TI,

informati : :

rrormatica — Foram estabelecidos acordos de niveis de servigos para
a informética (Empresa de Servicos).

Treinamento intensivo para as — O pacote ERP exigiu a aquisi¢do de novos servidores e
equipes de suporte técnico pacotes para gerenciamento de banco de dados,

— O pacote ERP possui metodologia especifica para
testes, controle de versdes e controle de produgso. L

Quadro 20: Sumdrio dos efeitos observados na 4rea de informatica. Elaborado pela autora.

O quadro 20 sintetiza as principais mudangas observadas na 4drea de informatica e as
principais causas, conforme detalhado anteriormente neste item. £ importante observar que os

efeitos se apresentaram mais intensos na empresa de servicos, que implantou o ERP em um

nimero major de dreas.

6.2 Anilise dos grupos de mudancas investigados através dos dados gualitativos

Os dados qualitativos foram obtidos através de entrevistas com os responsdveis pelas
areas que implantaram o ERP nas duas empresas, aqui denominados gerentes de 4rea. As
entrevistas foram estruturadas, com base em perguntas criadas para investigar as proposi¢des

da pesquisa, que foram agrupadas em cinco grupos de mudangas, conforme detalhado no item
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5.6 deste documento: centralizacio do controle, descentralizagio de responsabilidades,
alteragdes na estrutura organizacional da empresa, aumento do volume de trabalho nas éreas ¢
necessidade de aprimoramento ou aumento de habilidades dos ususrios. A seguir é

apresentada a andlise das respostas obtidas para cada um dos erupos.

6.2.1 Centralizacio do controle

O grupo de mudancas relacionado a centralizacfo do controle foi investigado pelas
perguntas de niimero 8 e 9 do roteiro de entrevistas com os gerentes de 4rea, conforme
ilustrado no quadro 21, extraido do quadro 17, que contém todos os grupos de mudangas

incluidos no roteiro de entrevista.

grupode | - Tergumtas.
__mudancas ' -

Na sua opinido, o ERP oferece aos gerentes mecanismos e mformagSes que viabilizam
um maior controle sobre os processos e funcionarios? Quais? (pergunta 8).
Centralizacio

do controle O ERP levou a centralizagio do controle de processos em sua 4rea? Por que?

(pergunta 9).

i

Quadro 21. As perguntas relacionadas 2 centralizagfio do controle. Elaborado pela autora.

Todos os entrevistados concordaram que o ERP oferece mecanismos que permitem
maior controle sobre os processos. Porém, a maioria deles entendeu que o ERP ndo oferece
mecanismos que permitam um maior controle sobre os funcionarios. Segundo eles, o ERP
permite que sejam controlados os resultados obtidos pelos funcionérios e pelas areas, mas nio
permite saber como o funcionirio estaria executando suas fungbes. O quadro 22 traz o

sumario das respostas obtidas para a pergunta sobre mecanismos de controle.

‘ ERP permitiu maior controle sobre ERP permitiu maior controle sobre
____processos ' funcionsrios
- Area .~ | Empresade - Empresa. -  'Empresade - | _ Empresa
: Servicos Indvistria . Servicos Indiistria
Financejra Sim Sim Néo Nio
Administrativa Sim Sim Nio Nio
Operacional Sim Sim Nio Nio
Manutencio Sim - Néao -
Recursos Humanos Sim - Sim -
Comercial Sim - Sim -

Quadro 22. Sumério das respostas das empresas pesquisadas sobre os mecanismos de controle oferecidos pelo
ERP. Elaborado pela autora.
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Por outro lado, o controle sobre funciondrios referenciado pela 4rea de recursos
humanos da Empresa de Servicos também pode ser entendido como um maior controle sobre
processos, como pode ser verificado no trecho da entrevista a seguir:

“ . nos conseguimos saber se um colaborador com resuitados ruins recebeu uma boa
avaliagdo. Saubemos se a drea estd abrindo vagas sem previsdo de aumento de
resultados para o préximo periado, ... 7. (Area RH, Empresa de Servigos).

Os fatores que facilitam os controles sobre processos e resultados estio relacionados
" com a integracfio dos processos e base de dados centralizada, atualizada em tempo real. Para a
maioria dos entrevistados o fato de poder acessar os resultados atualizados ¢ também os dados

histdricos a qualquer momento facilita os procedimentos de controle.

No caso dos projetos analisados, as duas empresas também implementaram um Data
Warchouse (DW) como infra-estrutura para um sistema de Business Imtelligence (BI), que
mantém os dados histricos organizados por assunto, permitindo, por exemplo, comparar
resultados entre periodos, entre areas, ou ainda comparar resultados obtidos contra resultados

planejados.

E importante ressaltar que a maioria dos pacotes de ERP disponiveis no mercado
trabalha com o conceito de base de dados tinica ¢ um DW para consultas executivas. Os
projetos analisados foram sofisticados com a implantagio de um DW mais detalhado que o
normalmente disponivel e um ambiente de consultas que constituiu o Bl das empresas. O

quadro 23 traz o sumdrio dos mecanismos de facilitagdo de controle do ERP, citados pelos

entrevistados.
P _ Empresa de Servigos - . . Empresa Indastria
LTBase de dados integrada - Base de dados Gnica
- Processos integrados - Integracdio entre as transacdes
- Atualizagdo dos dados em tempo real - DW com dados estatisticos ¢ histéricos
- DW com dados histdricos - Possibilidade de simular resultados ( BI )
- Bl {consultas pré-elaboradas) - Informagdes de controle centralizadas em uma

tmica base de dados
- Facilidades para consultas a inforragdes

estratégicas e de controle

]
|
!
|
| - Informacgdes em tempo real
!

l

i
i
)
i
!
|
!

- Informagdes estatisticas sobre transacfes

Quadro 23. Os mecanismos do ERP que facilitam o controle de processos nas empresas pesquisadas. Elaborado
pela autora.
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O sumério apresentado no quadro 23 mostra coincidéncia em quase todos os
mecanismos facilitadores do controle de processos e resultados citados pelos gerentes das
duas empresas. A coincidéncia aconteceu também entre os gerentes, isto €, praticamente todos
citaram os mesmos fatores, com diferentes énfases. As declaragtes a seguir ilustram como 08

gerentes usufruem destes mecanismos.

“O gerente 56 ndo acompanha o desempenho e resultados de sua drea se ndo quizer.
Mas, mesmo assim, a geréncia ou diretoria acima dele vai perceber algum problema,
se houver um, e questionar, jé que todos tém acesso a informacgdo e a relatdrios
padronizados que sdo colocados na web periodicamente pelo préprio sistema, alguns
com acesso vestrito. Fora isto, € possivel fazer perguntas ao sistema através do Bl,
que acessa o DW e refinar uma duvida ou questionamento.”. (Area Administrativa,
Empresa Inddstria).

“As informacdes sobre qualidade, produrividade, estatisticas de rotas, problemas na
distribuigdo, quantidades de produtos distribuidos, entre outras estdo 4 disposicdo

dos gerentes em tempo real. ”. (Area Operacional, Empresa Inddstria).

“ ... podemos fazer vdrios tipos de consultas ad-hoc, sempre que necessdrio. O
pessoal do Contas a pagar e Contas a receber agora sabem exatamente o que vai
acontecer no dig, na semana, no més, etc.. Dd para saber se vamos ou ndo ter um
problema de fluxo de caixa, tomar providéncias, pressionar vendas para vender mais

ou pedir para reduzir custos no més.”. (Area Financeira, Empresa Indiistria).

“ ... pode-se saber a qualguer momento como estd o volume de contas a pagar, a
receber, como anda o fluxo de caixa, se estd coerente com o planejado, o volume de

despesas de uma filial ou departamento, etc..”. (Area Financeira, Empresa de

Servigos).

... o5 gerentes agora podem saber deste produtividade de oficinas, manutengdes em

atraso, excesso de uso de material, ... “. (Area OperagBes, Empresa de Servicos).

Os mecanismos que viabilizam o maior controle sobre os processos, também levam a
possibilidade de centralizagio destes controles. Segundo a maioria dos respondentes, o ERP
possibilitou a centralizagfo dos controles nas duas empresas. As caracteristicas mais citadas

como motivadoras da centralizacgio do controle estfio a base Gnica de dados e a integraciio dos

Processos.

A possibilidade de se obter informacdes estatisticas e relacionadas com controles de
forma ad-hoc também aparece como um facilitador para a centralizagfio do controle, conforme

pode ser observado na afirmacgdo a seguir do gerente da drea administrativa da Empresa
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Industria: “Entendo que o acesso as informacdes de todas as dreas, em nivel detalhado ou
agregado, de acordo com a necessidade da geréncia, é o fator que viabiliza a centralizac#io do
controle de processos.”. O quadro 24 apresenta o sumdrio da opinifio dos entrevistados quanto

a centralizacdo do controle ap6s a implantacdo do ERP:

A implantagio.do ERP levou A centralizacio do controle - |

§
o Area . ;:3_ - Empresa de Servigos <. | “-Empresa Inddstria

L Financeira | Sim Depende

| Administrativa [ Sim Sim

\ Operacional Sitm | Sim

f Manutencio Sim - _
| Recursos Humanos Sim | - ‘
i Comercial Sim | -

Quadro 24. Sumdrio da opinidio dos entrevistados quanto a centralizagio do controle provocada pela implantagdo
do ERP. Elaborade pela autora.

No quadro 24 observa-se que os entrevistados foram uninimes em afirmar que a
implantagdo do ERP levou & centralizacdo dos controles nas empresas, exceto o gerente da
érea financeira da Empresa Industria, que afirmou ser possivel centralizar ou descentralizar os
controles a partir da implantagiio do ERP, dependendo dos objetivos e necessidades da
empresa. No caso desta drea, foram descentralizados alguns controles para agilizar os
processos. Por outro lado, outros controles foram centralizados, para garantir seguranca

operacional. A afirmag8io abaixo, explica como isto foi feito nesta area:

“Em nosso caso, 0 ERP viabilizou duas agées fundamentais para nossa operagdo: I —
Distribuimos o controle daquilo que era necessdrio para dar maior agilidade as
Jiliais. Assim, por exemplo, o controle do orcamento local é feito pela filial. Ndo
queremos saber no que ela gasta, contanto que o bem e valor estejam dentro do
orgamento plangjado e dentro das normas da empresa, amplamente divulgadas. 2 -
Também centralizamos o controle, a partir do momento em gue sabemos guais filiais
estdo dentro do oramento e quais estdo fora, seja para mais ou para menos. Em caso
de ndo alinhamento, podemos buscar saber o que estd acownrecendo.”, (Area

Financeira, Empresa Industria).

Esta opinifdo quanto a possibilidade de centralizar ou descentralizar através do ERP, a
partir das necessidades e objetivos da empresa, também & compartilhada por gerentes de

outras reas, conforme pode ser notado nas afirmacdes a seguir:

“Sim, levou & cemtralizagdo. Isto porque era uma premissa quando da decisdo de

implantacdo de um ERP. . (Area Administrativa, Empresa de Servigos).
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“Cada gerente de RH das filiais mantém o controle sobre as filiais e, agui na matriz,
nos sabemos tudo o gue acontece, de forma centralizady e resumida. ™. (Area RH,

Empresa de Servigos).

“Eu diria que viabilizou a centralizacdo do controle, porgue ele jd pretendia ser
centralizado, s6 que era impossivel ser executado. ... nosso objetivo era ter o controle
centralizado dos processos de vendas, para garantir que estamos atingindo as metas

planejadas. ”. (Area Comercial, Empresa de Servicos).

“Depois que percebemos o que era possivel fazer, completamos os procedimentos de
controle mais centralizados, porgue isto era um problema gue tinhamos. Com tantas
Siliais e processos administrativos a centralizacéo do controle trouxe maior agilidade

nas decisées. ”. (Area Administrativa, Empresa Industriza).

Estas e outras afirmag@es feitas pelos gerentes durante as entrevistas mostram que
havia uma predisposiciio das empresas para a centralizacio dos controles, sendo este um dos
motivadores para a contratacdo do ERP (maior controle sobre processos e resultados pelos
gestores das empresas). Por outro lado, as respostas evidenciam também que o ERP permitiu
descentralizar controles, quando isto foi de encontro aos interesses das édreas. Em geral, a
maior motivacfio para a descentralizacio de alguns controles foi aumentar a agilidade de

processos de negocios.

6.2.2 Descentralizagio de responsabilidade

O grupo de mudangas relacionado 2 descentralizagio de responsabilidade foi
investigado pelas perguntas de nimero 6 e 7 do roteiro de entrevistas com os gerentes de 4rea,
conforme ilustrado no quadro 25, extraido do quadro 17, que contém todos os grupos de

mudangas incluidos no roteiro de entrevista.

I

mudangas | ' o o

1 i A implantacio do ERP provocou a descentralizagio de responsabilidadés?
{ Descentralizagio | (pergunta 6).
i da

_‘ responsabilidade ’ Se sim, de que forma isto aconteceu? Como ela foj distribuida? (pergunta 7).

i
Quadro 25. As perguntas relacionadas 2 descentralizago de responsabilidade. Elaborado pela autora.
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Além de investigar se a implantacdo do ERP descentralizou responsabilidades, este
grupo de pergundas buscou identificar também como as responsabilidades teriam sido

distribuidas, em caso de respostas afirmativas a pergunta inicial.

Os gerentes entrevistados concordaram que a implantacio do ERP provocou a

descentralizacio de responsabilidades, conforme pode ser observado no quadro 26.

i 5_ - A implantacdo do ERP provocou a descentralizacio de J

1 ‘responsabilidades
Area . " | . Empresa de Servigos - - f " - Empresa Inddstria-

Financeira Sim [ Sim

| Administrativa Sim r Sim |
| Operacional Sim | Em alguns casos 1
§ Manutencio Sim [ - I
| Recursos Humanos Sim | - )
| Comercial Sim \ - |

Quadro 26. Sumdrio das respostas das empresas pesquisadas sobre a descentralizacfio de responsabilidades
provocada pelo ERP. Elzborado pela autora.

A despeito de somente o gerente da 4rea operacional da Empresa Industria ter
afirmado que a descentraliza¢dio aconteceu em “alguns casos™, isto nfio aconteceu com todos
0s processos, como pode ser observado através das respostas a segunda pergunta deste grupo.
Isto ¢, ocorreu a descentralizachio de responsabilidades em determinados processos,
notadamente aqueles que envolvem entrada de informagdes, devido 2 entrada da informacio

acontecer no momento em que ocorre a transagio.

Outras responsabilidades descentralizadas estio relacionadas ao resultado do
redesenho de processos, como, por exemplo, o planejamento orcamentario, que foi
implantado descentralizado no ERP na Empresa Indstria, porque esta foi uma recomendacio

do redesenho de processos.

De qualquer forma, foi o ERP que viabilizou a implantagéio do conceito, segundo os
entrevistados. O quadro 27 traz alguns exemplos de responsabilidades descentralizadas para

as areas mais operacionais ou filiais, citados pelos gerentes entrevistados nas duas empresas.
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-+ - Exemplos de responsabilidades descentralizadas pela implantagiodo

" ERP nas emprééa_s 'pesq.uisad'as

A responsabilidade pelos dados saiu da informatica e das areas tipo “staff” e passou para os
usuarios (entrada e corregio de dados).

A formatagHo e impressio de relatorios passaram a serem feitas pelos ususrios.
A previsio de receita de venda de servigos e produtos passou a ser feita em cada filial.
A elaboragio dos orcamentos das dreas (o controle dos orcamentos continuou centralizado).

As areas passaram a fazer sua previsio de estoques, assim como os pedidos de suprimentos
diretamente ao fornecedor (dentro de limites previamente estabelecidos).

Os contratos de clientes passaram a ser registrados e atualizados diretamente pelo vendedor.

Os vendedores passaram a analisar o mercado em sua érea e a fazer os planejamentos de
vendas. |

Os vendedores passaram a entrar com o pedido no sistema (antes era enviado um arquivo para
ser processado A noite).

A monitoracdo dos contratos também passou a ser feita pelo pessoal da ponta.
Os contratos com fornecedores passaram a ser cadastrados diretamente pelos usuarios.

Os usudrios de contratos (fornecedores ou clientes) passaram a ser responsaveis pela qualidade
dos dados e, em caso de problemas, cabe a eles corrigir os dados cadastrados.

A parametrizaco dos sistemas (ERP) passou para as dreas usuarias.

O fechamento administrativo mensal das filiais passou a ser comandado pela filial diretamente
no sistema ERP.

Execugéo de fechamentos semanais, mensais, etc.. passou a ser comandado pelos
responsaveis pelas areas.

Problemas com os fechamentos semanais, mensais, etc.. sdo identificados, analisados e
corrigidos pela drea usudria, que também comanda reprocessamentos no sistema.

A equipe de manutencio da frota passou a ser responsavel por planejar ¢ informar as agendas
de revisdes no sistema.

As equipes de distribuicdo e recebimento passaram a ser responséaveis pelo controle inicial de
qualidade e a fazer o cadastramento dos resultados no sistema.

As notas fiscais passaram a ser operadas pela distribuicio (antes eles ja recebiam a nota
impressa pela informatica).

O controle de frotas (manutengdo, garagem, etc..) passou a ser feito pelo pessoal mais
operacional.
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| —  As filiais passaram a ter responsabilidade sobre as informagdes relacionadas aos seus
’ colaboradores, fazendo as entradas diretamente no sistema (era enviado via malote para 0 RH
da matriz).

—  As filiais passaram a fazer a revisdo da prévia da folha de pagamento e, se aigo esta errado,
corrigem os dados relativos aos seus colaboradores.

—  Os gerentes das areas quando avaliam os funcionérios, passaram a informar o resultado no
sistema, que vai calcular gratificagdes, aumentos.

- As filiais passaram a imprimir a ficha de funcionsrio (exigéncia legal) para manter a
disposigio das autoridades ¢ fiscais. Antes recebiam ja impressos da informatica.

— Quando da demissdo ou admissio, a 4rea usuaria passou a imprimir todos os documentos
necessarios (antes recebiam impressos da matriz).

Quadro 27. Exemplos de responsabilidades descentralizadas pela implantagéio do ERP nas empresas pesquisadas.
Elaborado pela autora.

A analise dos exemplos do quadro 27 revela que a maioria das responsabilidades
levadas para os niveis mais operacionais e filiais esta relacionada com entrada de dados, como
o cadastramento de pedidos pelos vendedores, ou solicitagdo de servigos, como a impressio

de notas fiscais e relatéro financeiro de funcionarios.

Juntamente com a responsabilidade pela entrada do dado, vieram as
responsabilidades pela qualidade da informacio, pela identificacio de problemas e correcio
de erros. Estas atividades eram tipicas da informatica. Além disto, as areas e filiais passaram a
ter a responsabilidade de formatar seus relatérios e solicitéd-los ao sistema (outra atividade que

era solicitada a informatica).

Passou também a ser responsabilidade das 4reas o comando de rotinas operacionais,
como a geracdo da folha de pagamentos, fechamentos contabeis, entre outros. Em caso de
problemas, a responsabilidade pelos atrasos passou a ser destas areas e nfo mais da
informatica, exceto quando o problema estd relacionado infraestrutura de TI, como

problemas nos servidores ou rede de comunicacio de dados.

Segundo os entrevistados, entre as principais caracteristicas do ERP que propiciaram
esta descentralizagfo estaria a integracio de Processos, a premissa de entrada tinica de dados e
a base de dados tnica, como pode ser observado nas afirrnacdes a seguir, extraidas das

respostas a pergunta de niimero sete:

“Como o sistema integra todos os processos, existem tarefas que passaram mais para

as pontas. Por exemplo, se alguém errasse um imposto no cadastramento de uma
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Jatura, alguém de outra drea ou seu supervisor iria corrigir. Agora, a pessoa tem que
Jazer tudo certo, sendo a fatura ndo sai. E é ela mesma quem vai corrigir o erro e vai

ser cobrada pelo atraso. . (Area Financeira, Empresa de Servigos).

"Acho que isto tem a ver com o fato de haver uma iinica entrada de dados, no ponto
onde ocorre a transagdo. Se a drea de RH contrata um fornecedor (ja devidamente
cadastrado) para dar um workshop, ela é que vai cadastrar que tipo de workshop,
qual valor, quando e de que forma vai pagar, etc.... Isto vai gerar uma demanda no
Contas a Pagar, wm registro contdbil pelo menos, etc.. Naturalmente a
responsabilidade pelos dados passou para os usudrios e saiu das dreas fipo “staff” e

da informdtica.”. (Area Financeira, Empresa Indstria).

“Antigamente tinhamos um grupo dedicado a registrar contratos. Agora, é o usudrio
que faz isto. Por tabela, ele passa a ser responsdvel pela qualidade de dados
relacionada com seus contratos e, em caso de problemas, cabe a ele corrigir.”. (Area

Administrativa, Empresa de Servigos).

6.2.3 Alteracdes na estrutura organizacional da empresa

O grupo de mudangas relacionado i alteragSes na estrutura organizacional da
empresa foi investigado pelas perguntas de nimero 10, 11, 12, 13 e 15 do roteiro de
entrevistas com os gerentes de 4rea, conforme ilustrado no quadro 28, extraido do quadro 17,

que contém todos os grupos de mudancas incluidos no roteiro de entrevista.

"~ _grupo de T - . " Perguntas
. mudancas ' o

A implantacdo do ERP levou 4 eliminacio de alguma funcdo ou processo em sua
area? Quais e por qué? (pergunta 10).

A implantagio do ERP provocou alguma mudanga no organograma da area? Quais
e por qué? (pergunta 11).
Alteraces na
estrutura A mmplantacio do ERP levou a formacdo de equipes ou grupos de trabalho multi-

organizacional | dreas para execucio de tarefas? (pergunta 12).

da empresa
Houveram mudancas nas descrigdes de cargos e fungdes em decorréncia da
implantacio do ERP? Quais? (pergunta 13).

A implantaciio do ERP provocou algum outro tipo de mudanca na organizagio do
trabalho desta 4rea? Quais? (pergunta 15).

[ |
Quadro 28. As perguntas relacionadas 2 alteraces na estrutura organizacional da empresa. Elaborado pela
autora.
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Através das perguntas deste grupo foi investigado se o ERP levou a alteracdes na
estrutura organizacional, seja pela eliminacfio de fun¢Bes ou de cargos. Foi ainda pesquisada a
implantagéo de grupos de trabatho multidisciplinares e se houveram alteragdes nas descrigdes
de cargos e fung¢Bes (mesmo que mantidas no organograma). Os gerentes entrevistados
concordaram que a implantagio do ERP provocou a eliminacsio de atividades, processos e

fungdes, conforme sumarizado no quadro 29.

. Aimplantacio do ERP levou i eliminaciio de . |
' funcdo ou processona drea ~ =
[ Area . EmpresadeServicos. .~ | . Empresa Industria =~
Financeira ] Processos: Sim, Funges: Nio Processos: Sim, Fungdes: Nio
Administrativa | Sim Sim
Operacional Processos: Sim, Fungdes: N#o Sim
Manutencio Sim -
Recursos Humanos Sim -
Comercial Processos: Sim, Fungdes: Nio - |

Quadro 29. Sumirio das respostas das empresas pesquisadas sobre a eliminagiio de processos e funcdes
provocada pelo ERP. Elaborado pela autora.

Para os entrevistados, “funcdo™ tinha o mesmo significado que “cargo” em termos de
organograma. Neste contexto, muitas funcdes tiveram atividades eliminadas, mas a fungfio
continuou existindo, em alguns casos com reducfo de funciondrios. Em outros casos, a fun¢io
foi mantida, mas estd sendo aos poucos desativada. Existem ainda as fungdes que foram
mantidas, mas que atualmente acontecem com caracteristicas diferentes que quando antes da
implantacio do ERP. As afirmagdes a seguir, extraidas das respostas dos entrevistados,
ilustram estas situacgSes:

“Continuamos com o pessoal do malote, mas em mimero reduzido ... “. {Area

Financeira, Empresa Industria).

“Alguns cargos, como muxiliar de almoxarifado aos poucos foram extintos {ele
preenchia planilhas de controle, que agora o almoxarife mantém no sistema). Acho
que lemos apenas um hoje em dia, mas que ji faz outras SfuncBes.”. (Area

Administrativa, Empresa de Servigos).

“Tinhamos pessoas que ficavam o dia inteiro atendendo as dreas para indicar que
tipo de tributo se aplicava a Iransagdes especiais, dependendo do estado ou cidade.

Agora, o sistema faz isto sozinho, depois de parametrizado pela drea de tributos.
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Estas pessoas podem gastar seu tempo estudando melhor o legislacido e
parametrizando o sistema de ral forma que possamos nos beneficiar com reducdo de

tributos pagos ... “. (Area F inanceira, Empresa Indistria).

As perguntas foram respondidas sem preparacdo prévia dos gerentes. Desta forma,
foram citadas as atividades, funcdes e processos eliminados que os gerentes lembraram-se no
momento da entrevista. Ainda sim, a relagdo de atividades e processos eliminados € extensa,

conforme sumarizado no quadro 30, elaborado a partir das afirmacgSes dos gerentes.

Atividades e processos manuais que foram eliminados nas empresas pesquisadas, . -

— Digitac#o de langamentos contabeis.

! — Batimento de Jote, verificacio de erros de lotes.
— Conciliagio de contas contébeis.

— Geragao de dados para anlise de rentabilidade.
— Envio de arquivos entre 4reas.

— Atividades para integracio e verificacdio de consisténcia de informacdes entre faturamento,
opera¢des, entre outros,

— Atividades de redigitagio de dados.

~ Conciliagio de valores {(vérios).

— Conciliagio dos dados ao final do ano.

— Digitacio de dados para controle patrimonial.

— Quase todas as atividades que envolviam célculos manuais ou em planilhas excel da 4rea
administrativa,

— Célculos diversos da 4rea de controladoria.

— Classificagfio, escrituracio e apuragdo de ICMS.

~ Célculo de tributos. I

\
]
— Célculos para resgate de titulos de capitaiizacdo. |

— Composiggo de fluxo de caixa, que antes era feito em planilha excel através de lancamentos [
manuais.

— Digitagao de dados e troca de mails entre as areas da empresa, para compartilhamento de
informagGes.
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|

i

H
|
Atividades relacionadas & conciliagio de informagGes entre areas (por exemplo, entre area |
de contrataco e contas a pagar), |
|

\

Preenchimento de documentos para langamento contabil quando da movimentacio de bens.

Processos de aprovagdes (quando o valor contratado estd dentro de limites pré-
estabelecidos).

— Criagio de ordem interna para transferéncia de bens.

automaticos neste ¢aso.

— Solicitagdo de contratagio direta (que passou a ser automatica). Ndo ha mais a necessidade
de envolvimento de pessoas, formuldrios, etc..

T
{
|
f
|
[
- , - r ~ [
— Preenchimento de documentos para baixa de bens. Os lancamentos contibeis também sdo i
i
i
|
|
|
~— (Seracdo de informacOes que precisam ser publicadas na intranet. ;

!

\

— Levantamentos para a monitoragdo de processos (devido & rastreabilididade). Por exemplo,
telefonemas, pesquisas para saber onde estava parada a aprovacéio de algum pedido.

— A maior parte dos malotes de documentos entre areas (office boy).
| — Digitagiio para entrada de notas fiscais.
| — Duptla digitacio de notas fiscais com mais de um tipo de item. Por exemplo, as notas fiscais

passam por recebimento uma tinica vez, mesmo que incluam pega para o almoxarifado e
servigos a serem executados na oficina.

| — Levantamentos constantes para “lembrar” as épocas de revisio dos veiculos e itens de pecas
trocados na 1iltima revisio.

| — Cadastramento de OSs (ordem de servigos) pela drea de manutengdo.

minimo cadastrado).

[ — Conciliacdo de dados de pegas, estoque e contabilidade.
| — Inventdrios de contratos para a area administrativa.

' — Processos de levantamentos que eram feitos anualmente pela drea de RH, tais como
treinamento necessério, prévias de aposentadoria, entre outros.

\

|

|

|

¢

|

|

l

|

l

J

|

{ — Solicitacdo de pecas para estoque (sistema solicita automaticamente, quando chega ao nivel
|

|

|

l

|

— Conciliacfio de dados da folha de pagamento.

— Processos para consolidagio dos resultados de vendas.

~ Processos para geracio de informagGes para a controladoria e diretorias.

— Geragdo de informagdes de controle (as filiais geravam informag¢des em excel ou access,
| posteriormente consolidadas na matriz).
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: !
|
| —  Atividades manuais diversas, as mais criticas nas fungOes de: ’
’L o Estoque de produtos e de materiais de uso interno, |
[ o Gestdo de contratos (com clientes e fornecedores) e contratos de aluguel, (
| o Interagdo com a area financeira e operacional,

o Controle de facilities (notebooks, projetores, etc..). ]

Quadro 30. Processos e atividades eliminados pela implantacio do ERP, nas empresas pesquisadas.
Elaborado pela autora.

A andlise das informagdes do quadro 30, mostra que as atividades e processos
eliminados estdo em sua maioria relacionados com dados e informacdes, como por exemplo,
geracdo de informacdes para as mais diversas finalidades, digitagio de dados, conciliacdo de
dados, consolidacdo de informacSes, geracdo de relatérios de controle, geragio de
informagdes paera intranet e atividades de controles manuais. Isto também foi citado pelos
entrevistados, conforme exemplos de declaracfes a seguir:

"Os exemplos sdo muitos, mas pode-se dizer, de forma resumida, que toda atividade

de conciliagdo de dados, redigitacdo de dados e solicitagdo de agprovagdes foram

eliminadas.”. (Area Administrativa, Empresa de Servigos).

“Levou a eliminacdo de muitos processos, ... A maioria estd relacionado com

entrada de informagoes.”. (Area RH, Empresa de Servigos).

“Tinhamos também agqui na matiz uma “enxurrada” de relatorios ditos
“gerenciais” que eram solicitados, dependendo do momento da empresa (fechamento
de trimestre, semestre, anual, crise financeiva, enfim...). Nestes momentos, parte do
pessoal mais administrativo das filiais e matriz passava a coletar informacdes e
montar estes relatdrios. Isto ndo existe mais. Agora, cada gerente, diretor, etc.. busca
ou monta no sistema {especialmente no DW) aguilo que precisa. ™. (Area Operacional,

Empresa Indiistria).

A despeito do numero de processos e fungdes eliminados, a Empresa de Servicos
praticamente nio demitiu funcionarios, mas houveram programas para incentivo de
aposentadoria para os funcionarios que ja tinham alcancado este direito e a redugdo de
terceirizados, especialmente porque a maioria dos digitadores era de empresas terceirizadas (e

esta foi uma das atividades com maior impacto devido a implantacsio do ERP).

A tnica 4rea que teve demissdes em nimero significativo foi a informatica, pois
murtas de suas atividades passaram para as dreas usuarias. Fungdes mais operacionais, como

os office boys (em geral terceirizados), estagidrios que eram utilizados para consolidaces ¢



111

“operadores de malote interno”, auxiliares administrativos, auxiliares de almoxarifado, entre

outros, também tiveram redugdo de quadro de funcionérios.

A Empresa Indistria também focou a redugBo em niveis mais operacionais
relacionados com entrada de dados, auxiliares e estagidrios que executavam funcdes
operacionais. Também houve reduces na 4rea de informética, mas néo como na Empresa de
Servicos, especialmente porque a abrangéncia do ERP foi menor nesta empresa e, por isso, foi
necessario manter um grupo encarregado de manter as integracdes do ERP com os sistemas

legados, além dos analistas e programadores destes sistemas.

Quanto as motivagSes para eliminagio de fungdes e processos, foram citadas a
entrada tnica de dados, a integragéio dos processos, a atualizagdo das informacdes em tempo

real, a base de dados centralizada e as facilidades para obtencdo de informacdes ad-hoc.

Mesmo com a eliminagéo de processos e algumas fungbes, ndo houveram mudangas
de organograma provocadas pela implantagio do ERP, conforme pode ser verificado no

quadro 31, que sintetiza as respostas para a pergunta 11.

A :mplantag:ao do ERP provocou alguma mudan¢ano
organograma daa area :
© Area .. - o B Empresa de Servu;os S Emp_rcs_a__lndt’lstria' -
Financeira Nio Nio
Administrativa N&o Nio
Operacional Nio Nio
Manutenc¢io Nio -
Recursos Humanos Nio -
B Comercial Nio I -

Quadro 31. Sumdrio das respostas das empresas pesquisadas sobre mudancas de organograma provocadas pelo
ERP. Elaborado pela autora.

O quadro 31 evidencia que as areas alvo da implantagio do ERP ndo sofreram
mudangas provocadas pelo ERP em seus organogramas. Em algumas dreas, existem funcdes
que, apesar de mantidas nos organogramas, estio sem funciondrios alocados. Em outras
situacdes, a fungfio e funciondrios foram mantidos, mas o perfil da fun¢do mudou (mesmo

sem mudangas na descrigdio do cargo correspondente 4 fung#o), conforme pode ser verificado

nas declarages de alguns gerentes:

“Ndo houveram mudancas Jormais no organograma. Algumas  funcées estio

claramente modificadas, como a dos Supervisores e atendentes da recepgio nas
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oficinas, mas isto ndo foi refletido em descricdo de cargo ou alteracbes de

organograma.”. (Area Operacional, Empresa de Servigos).

“Ndo, o organograma permanece ¢ mesmo. Posso dizer que devido a4 integragdo
“forcada” pelo ERP, existe um organograma informal, mais baseado no processo e
que é mais ativo que 0 organograma formal, baseado em divisdo por dreas. Existem
as pessoas de vendas, as de marketing, etc..”. (Area Comercial, Empresa de

Servigos).

“ds outras atividades e processos eliminados eram executados por pessoal
responsdvel por outras atividades e processos, que permaneceram. Isto é, ndo afetou
o organograma. Mesmo os key users sdo pessoas com fun¢do normal na drea e ndo

foi eriado nenhum cargo novo para eles.”. (Area Operacional, Empresa Indistria).

“Algumas fungées de auxiliares, especialmente aqueles que apoiavam na conciliagdo
de dados e os que apenas faziam planilhas para langamentos foram eliminadas, mas
isto ndo levou a mudanca de organograma propriamente dito.”. (Area

Administrativa, Empresa Inddstria).

Também ndo foram alteradas as descrigdes de cargos e funcdes, mesmo havendo

mudanca significativa em muitos deles, conforme quadro 32, que sumariza as respostas para a

pergunta 13:

\7 A lmplantagao do ERP provecou mudam;.as nas descricbes ‘
_ o N _ T de cargos efun(;oes Co |
s[ T Area 7. Empresa de Servu,'Os S i ' .Empresa Indéstria - ‘
[ Financeira Nao ,‘ Nio ‘;
| Administrativa Nzo | Nio ;
L Operacional , Nio j Nio |
\5 Manutengio & Nio < - |
| _ Recursos Humanos | Nio . :
] Comercial E Nao - :

Quadre 32, Sumadrio das respostas das empresas pesquisadas sobre mudancas nas descrigdes de cargos e fungles
apés a implantacio do ERP. Elaborado pela autora.

A andlise dos detalhes das repostas dos gerentes, contudo, rﬁostra que a Empresa de
Servigos esta trabalhando para mudar a descri¢&o de alguns cargos. Esta agfio foi considerada
néo prioritéria durante a fase de estabilizagfio, havendo ainda o agravante de, por ser uma
empresa publica, € necessdrio um nivel complexo de aprovages, que transcende a empresa e

vai até orgdo piblico ao qual ela esta subordinada. Assim, existem cargos no organograma
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que estdo sem funcionarios alocados, como pode ser observado na declaragio do responsavel

pela 4rea de recursos humanos:
“Estamos frabalhando junto s diretorias para revisar as fungdes. Houveram
mudangas nos perfis de supervisores, gerentes, analistas de informagdes (que nem
existiam de fato). ... mas mudar uma funcio e principalmente incluir ou excluir
alguma é muito complexo para nés, devido aos regimentos aos quais estamos
submetidos. Na prdtica, algumas funcées (conciliagdo, entrada de dados de
beneficios, etc..) jé néo tém nenhum colaborador alocado a ela ou, se tem, ele estd
Jazendo outra coisa. Mas, até formalizar isto num novo plano de cargos e saldrios,
pode levar alguns anos, infelizmente.”. (Area RH, Empresa de Servicos).

Esta situac3o também esta refletida nas declaragdes de outros gerentes da Empresa
de Servigos, que entendem a necessidade de mudancas nas descrigdes de cargos e funcSes. Na
pratica, quando da contratacdo de um novo funciondrio jé consideram novos pré-requisitos e
habilidades. Mesmo sendo uma situagdo anormal, onde a pratica usual ndo corresponde ao
que esta formalmente documentado, aparentemente isto ndo traz problemas para o dia a dia
dos gerentes, que se adaptaram 4 situacio, como pode ser observado nas declaragdes a seguir,
que também ilustram o tipo de modificacdes que foram informalmente implementadas:

“Na prdtica, olhamos outros Pré-requisitos quando contratamos para certas
atividades, como por exemplo, contabilidade ou controladoria. Agora é importante
que a pessoq saiba fazer andlises, tenha discernimento, iniciativa, que consiga

enxergar todo o processo e ndo apenas g drea onde vai atuar.”. {Area Financeira,

Empresa de Servicos).

“Nosso vendedor hoje é muito mais um gerente de relacionamentos ... Ele tem a
obrigacdo de identificar todas as dreas onde poderemos apoiar nosso cliente,
especialmente o corporativo. Nossos gerentes de vendas tém um papel muito mais

Planejador que o controlador do passado, porque o sistema controla tudo paraele. .

{Area Comercial, Empresa de Servigos).

No caso da Empresa Indistria, as descrigBes de cargo atuais sio abrangentes,
assimilando as modificacdes verificadas. Conforme afirmou o responsavel pela 4rea
financeira: “Continua tudo igual. Nossas descri¢des de cargos sdo bastante abrangentes.”. A
area de recursos humanos participou da implantacio como parte da equipe gestora de
mudangas e também entendeu nio haver motivos para alterar as descrigBes ji existentes,

mesmo que algumas fungdes requeiram agora perfis com mais iniciativa e autonomia.
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Em relagio & formacfio de equipes ou grapos de trabalho compostos por funciondrios
de multiplas &reas, houve unanimidade nas respostas dos gerentes: Os grupos foram
formados, mas somente durante a implantag3o e para resolver problemas especificos, como os
erros encontrados nas cargas de dados, ou a necessidade de realizacfo dos testes integrados ou
ainda para resolver questdes relacionadas a processos, que em geral envolviam mais de uma

area.

Os gerentes da Empresa Industria informaram que esta situacio se repetiu quando da
mudanca de versdo do ERP. Finalizados os projetos, a pratica de formagfo de equipes multi-
area nfio se manteve em nenhuma das 4reas avaliadas. E importante acrescentar que nenhumna
das duas empresas trabalhava com equipes multi-drea em seu dia a dia antes do projeto. Na
maioria dos casos citados, a formacio das equipes foi sugestdio das empresas integradoras. O

quadro 33 sumariza as respostas dos gerentes para a pergunta de niimero 12,

A unplantas;ao do ERP levou i formacio de equlpes ou grupos
~de trabalho mu!tl-area
. Area I Empresa de Servicos [ '-.'Empresa Industna' o

Financeira Durante o projeto Durante o projeto

Administrativa Durante o projeto Durante o projeto

Operacional Durante o projeto Durante o projeto
Manutencio Durante o projeto -
Recursos Humanos Durante o projeto -
Comercial Durante o projeto -

Quadro 33. Sumdrio das respostas das empresas pesquisadas sobre a formagio de equipes multi-area para
execucio de tarefas. Elaborado pela autora.

O resultado apresentado pelo quadro 33 evidencia que apés a implantacfio do ERP a
utilizacdo de equipes multi-drea nfio se manteve em nenhuma das empresas analisadas, a
despeito de continuarem existindo situagdes onde a atuagéo deste tipo de equipe poderia ser
uma boa alternativa. Algumas dreas mantiveram equipes multi-drea por algum periodo apds a
implantacio, para resolver problemas relacionados com o projeto, como pode ser observado
nas afirmagdes a seguir:

G

omente durante o processo de implantacdo e logo apds a implantacdo, quando
tivemos gque reavaliar diversos pontos, como, por exemplo, nossa certificagdo
IS0O9000. Foi também criado um grupo em cada drea, inclusive a nossa, para avaliar

os "estragos™ provocados pela implantagdo. Isto é problemas que ndo foram
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identificados na fase de redesenho e que Joi necessdrio fratar com urgéncia. Um
exemplo € a possibilidade que existia de fazer um Jaturamento sem contrato
regisirado internamente. Isto era uma pritica maior do que esperdvamos e, qo
implantar o ERP algumas dreas comegaram a travar. Isto nio Joi identificado nem no

paralelo.”. (Area Financeira, Empresa de Servigos).

“Durante o processo de implantacio e durante alguns meses depois, para resolver
problemas relacionados ao novo sistema. “ (Area Administrativa, Empresa de

Servigos).

“Sim, durante a implantacdo e logo depois, por exemplo, para entender porque os
vendedores ndo entravam com as informacées de seus planos de vendas (foi quando
percebemos que muitos deles tinham dificuldades para plangjar).”. (Area Comercial,

Empresa de Servigos).

A despeito dos resultados acima, o responsavel pela édrea financeira da Empresa de
Servigos afirmou, ao responder & pergunta 15 (sobre outras alteragdes na organizagdo do
trabalho), que em alguns casos sdo ainda criadas equipes de trabalho multi-drea, conforme
pode ser constatado no trecho de sua resposta, reproduzida a seguir:

“Como os processos foram integrados, as dreas também estdo mais integradas. Por
exemplo, as dreas de recebimento, contas a pagar, wibutacdo, faturamento e
contabilidade estdo muito mais integradas. Quando existem problemas, em geral
Ppessoas destas dreas se revinem para discutir mudangas. Cada vez mais se fala menos
da “minha” ou da “sua” drea e mais do processo. Os controles dos processos sdo
mais eficazes, permitindo perceber problemas e dreas de melhoria. Isto Jacilita o
enirosamento e a comunicagdo entre as dreas. Nio dd mais para dizer o problema ¢
“seu”, se o sistema mostra exatamente onde hé erros . " (Area Financeira, Empresa
de Servigos).

Quando questionado sobre esta evidéncia da existéncia de grupos de trabalho multi-
area depois da implantacio do ERP, o gerente esclareceu que isto é muito mais uma acdo
espontanea das equipes, devido a necessidade de resolver um problema que envolve mais de
uma drea, do que uma orientacdo da empresa ou gerencial, para trabalho em grupo. Segundo

ele, néio existem normas, treinamento oy qualquer formalismo para a criagiio de grupos de
trabalho.
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O grupo de mudangas relacionado ao aumento do volume de trabatho nas areas foi

investigado pela pergunta de nimero 14 do roteiro de entrevistas com os gerentes de area,

conforme ilustrado no quadro 34, extraido do quadro 17, que contém todos os grupos de

mudancas incluidos no roteiro de entrevista.

R grupo-de Perguntas .
\ " mudang¢as SRR : 5
T 1

Aumento do L Na sua opinifo, alguma equipe ou departamento de sua drea teve o volume de |

l
|
|

volume de trabalho | trabalho aumentado em decorréncia da implantagiio do ERP? Quais e Por qué?

nas areas (pergunta 14).

;
|

Quadro 34. A pergunta relacionada ao aumento do volume de trabalho nas dreas. Elaborado pela autora.

Com exce¢fio do responsavel pela drea de manutenciio da Empresa de Servigos, os

demais afirmaram que o ERP provocou aumento de trabalho para algumas dreas ou equipes,

conforme pode ser observado no gquadro 35, que tem o sumério das respostas a primeira parte

desta pergunta.

& L A]guma equipe ou drea teve o volume de trabalho
_ o i ___ aumentado devidoaos ERP |
. Area’ [+ Empresa de Servicos . C J - Empresa Indistria ~ |

Financeira i Sim \ Sim
| Administrativa Sim ;’ Sim |
| Operacional | Sim | Sim
Manutengéo ’ Niéo \ R
__Recursos Humanos Sim |
i Comercial Sim |

Quadro 35. Sumario das respostas das empresas pesquisadas sobre o aumnento do volume de trabatho provocado

pelo ERP. Elaborade pela autora.

Ao explicar sua resposta, o gerente de manutencio da Empresa de Servigos afirmou

que muitos tém mais trabalho para fazer ap6s o ERP. No entanto, este trabalho ficou facilitado

pelo préprio ERP, com suas integragOes e consultas a dados atualizados em tempo real.

Antes do ERP, as ordens de servicos eram preenchidas manualmente pelos

atendentes de manutencfo, que enviavam o documento para digitacio e recebiam da

informética relatérios com a agenda de atividades. As vezes uma OS (ordem de servigos)
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demorava mais de trés dias para ser atendida, devido a este processo. O volume de

reclamacBes de usudrios era alto.

Apbs o ERP, as OS passaram a ser preenchidas pelo usuério solicitante diretamente
no sistema. Em consultas simples, as equipes de manuten¢o visualizam os roteiros de
atendimento (a abrangéncia é o territério nacional) com as equipes locais. Os resultados do
trabalho sdo informados ao sistema dirctamente pelo técnico ou seu supervisor (antes eram
boletos que seriam digitados posteriormente), fechando a OS. A afirmagdo abaixo ilustra o
entendimento do responsével pela area:

“Certamente o pessoal da manuteng@o (técnicos e supervisores) tém muito mais
trabalho hoje, porque sdo os grandes responsdveis pelos dados relativos a
manutencdo. Os supervisores 1ém ainda o controle de niveis de servigos. Por outro

lado, ouso dizer que a vida de todos ficou muito mais facil.”. (Area Manutengio,

Empresa de Servigos).

Os responsaveis pelas demais areas nas duas empresas afirmaram que algumas
equipes ou departamentos (aqui também denominadas éreas) tiveram um acréscimno no
volume de trabalho, em contrapartida a outras, que tiveram o volume de trabalho reduzido,
como a contabilidade e controle de estogue. Na maioria dos casos este acréscimo de trabatho
esta relacionado a atividades que anteriormente eram executadas pela equipe de informaética ¢

que, com o ERP, passararn para as areas usuarias.

Nas entrevistas de todos os gerentes, com excegdo de manutencio da Empresa de
Servicos, dois perfis de usuarios foram citados e exemplificados: Os usudrios que assumiram
responsabilidades de key users e gerentes / supervisores. Segundo os entrevistados, os key
users sdo especialmente afetados em termos de volume de trabatho quando ocorrem
problemas de processamento (porque em geral sdo eles que lideram a pesquisa para entender
as causas e planejam como efetuar correcSes) e quando existe a necessidade de mudangas no
sistema (porque devem fazer interface com as equipes responsdvels por customizacgoes,

planejar e realizar parametrizacdes e testes).

No caso dos gerentes e supervisores, a sobrecarga se d4 pela responsabilidade direta
sobre 0s processamentos € dados do sistema. Como exemplo, foi citada a folha de
pagamentos. Apesar de ter sido distribuida para todos os gerentes / supervisores a
responsabilidade da entrada de dados dos funcionarios, € responsabilidade da drea de recursos
humanos garantir que os contra-cheques sejam processados no prazo € de forma correta. Os

valores de saldrio devem ser enviados no prazo para os bancos pagadores, assim como 0s
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demais arquivos legais, que sio enviados ao ministério do trabalho. Desta forma, nos periodos
que antecedem as datas previamente fixadas, existe uma grande mobilizagdo dos gerentes
desta area, envolvendo especialmente a matriz. Antes do ERP, haviam atividades adicionais
neste perfodo, mas o grande trabalho ficava a cargo da informética. Situagdes similares foram
citadas para as dreas de contabilidade, controladoria, contas a pagar e a receber, administrag@o

geral, entre outras.

Os vendedores passaram a usar o sistema para informar o planejamento de vendas
para seus clientes (denominados “contas”, na Empresa de Servigos), além de informagdes de
mercado relativas & sua 4rea de atuacdio. Além disso, precisam informar itens vendidos,
controlar entregas (através de consultas ao médulo de logistica), verificar problemas, atualizar
confratos. Isto é, todos os dados relativos ao cliente, contratos e vendas passaram para ©
vendedor, que, segundo a geréncia entrevistada, € a pessoa que melhor conhece os dados. A
maioria dos vendedores usa palmtops (computadores de m#o) para estas atividades. Antes do
ERP, os vendedores enviavam fax com os pedidos ¢ dados para a informdtica ou para os

gerentes comerciais e nio tinham responsabilidades em relagéo a corregéio de dados.

De forma geral, os exemplos sdio parecidos: 840 usu4rios que anics preocupavam-se
em executar sua funcfio (vendas, supervisdo, marketing, etc. ) sem ter a responsabilidade
sobre os dados e as informacSes geradas. Com o ERP, estes usudrios mantiveram suas
atividades, mas com uma responsabilidade adicional em relagfo as informagdes. O quadro 36
traz um sumario dos itens mais citados durante as entrevistas. Os itens precedidos com um

asterisco sdo atividades que eram de responsabilidade da informatica.

- Perfison Areas_coin aumento de trabalho detectado nas entrevistas ..

o * ParametrizacDes, testes e interface com Informatica nos periodos de fechamento de
resultados,

o * Analise de alteragdes e parametrizagles necessarias no sistema quando ocorrem
alteracdes na legislagdo,

¢ * Avaliagdo e corregio de dados com ervo.

! — Usuarios escolhidos para a funco de key users
|

~ Supervisores ¢ técnicos de manutencio:

o * Responsabilidade pelos dados relativos & manutencio,

o * Passaram a informar resultados no sistema (técnicos e supervisores),
| o Precisam analisar estatisticas, como por exemplo indice de veiculos parados, pecas
| em falta,
| o * Geraciio de relatérios consolidados ad-hoe
} o * Responsabilidade sobre os processamentos da drea
[

-
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— (Jerentes e supervisores:
o * Solicitacdo e parametrizagio de seus relatorios detalhados e consolidados,
‘l o * Gerag@o de refatorios e consultas ad-hoc,
' o * Responsabilidade sobre os processamentos da area (folha de pagamento, balancos,
etc..)
o Entrada de informagdes sobre funcionarios

—  Areas que compram alguma coisa, por exemplo, treinamento, precisam executar as atividades
relacionadas a cadastrar o contrato, solicitar pagamentos, efc

|
l
|
| — Pessoal de vendas:

a‘ ¢ Informar planos de vendas e vendas realizadas diretamente no sistema,

} o Responsabilidade sobre dados dos clientes e do mercado.

| o * Avaliacdo e correcdo de dados em caso de problemas com o cliente cucom a
" venda

%

|

|

l

|

l

i — Pessoal de marketing
o * Passou a ser responsdvel por parametyrizar e executar as rofinas para geracio das
andlises estatisticas (que antes pediam para a informética}.

| — Todos que contavam com auxiliares passaram a executar mais entrada de dados diretamente no
sisterna durante as transagdes.

[ — Todos os usudrios (operacionais, supervisores e geréncias)

[ o * A geracio de informacio de controle ¢ executiva também agora estd a cargo da
i area que tem a demanda.

|

buadro 36. Sumério dos usudrios e dreas com awmmento de trabalho detectado, devido a implantacio do ERP.
Elaborado pela autora.

Conforme pode ser observado no quadro 36, praticamente todos os exemplos estiio
relacionados com responsabilidades sobre dados e informacdes, ou ainda atividades que eram
executadas pela informética e atingem mais diretamente os gerentes, supervisores e key users,
além de alguns usudrios operacionais. As afirmaces a seguir ilustram a opinido de alguns dos

gerentes entrevistados:

“Entendo que este gumento de volume de frabalho esteja localizado a pessoas
fcargos), como os key users ¢ nilo a érea como um todo. Pelo conmrdrio, se pensarmos
nas dreas de forma integral, o volume de trabalho foi reduzido.”. (Area Financeira,

Empresa Indistria).

“O fato de muitas funcGes passarem para o pessoal mais operacional, fez com que
eles tivessem mais trabalho para fazer. Como o sistema facilita, acho que eles ndo
tiveram um volume maior de horas de trabalho.”. (Area Operacional, Empresa

Indiistria).

“A geragdo dos relatorios gerenciais, grdficos, etc..é agora uma atividade das

geréncias, supervisbes e diretorigs. O pessoal mais administrativo nem tem no micro



120

deles o aplicativo para gerar tais relatérios. Os gerentes e diretores passaram
também a fazer mais andlises ... O fato é que agora é mais fdeil vocé ver um gerente
Jicando no trabatho até mais rarde e isto estd relacionado com o sistema .”. {Area

Operacional, Empresa Industria).

“Os supervisores sdo também responsdveis pela corregdo de dados que
eventualmente tenham informado errado. Com a disponibilidade de informagiéo,
SJazem mais andlises de resultados do que faziam antes {acho que isto aumentou a
carga de trabalho, mas por outro lado reduziu atividades relacionadas &

consolidacdo de dados).”. (Area Administrativa, Empresa de Servigos).

“Alguns chegaram a reclamar que o ERP burocratizou a vida deles. Por outro lado,
eles tém & mdo informacdes histéricas sobre o comportamento de compra de seus
clientes, comparativos entre meses, trimestres, efc... que facilitariam sua vida ”, (Area

Comercial, Empresa Industria).

As principais motivagdes para o aumento do volume de trabalho para estes usuarios,

segundo os entrevistados, estio nos processos intrinsecos ao ERP, onde, por premissa, os

usuarios geradores da informagdo s30 os responsaveis pelos dados gerados em suas

transagGes. Da mesma forma, o processamento de rotinas intrinsecas a determinada 4rea,

como geracdo da folha de pagamento, seriam responsabilidade desta drea, que detém o

conhecimento sobre as caracteristicas dos processos e eventuais problemas.

6.2.5 Necessidade de aprimoramento ou aumento de habilidades dos usuirios

O grupo de mudangas relacionado a necessidade de aprimoramento ou aumento de

habilidades dos usudrios foi investigado pelas perguntas de ntimero 4 e 5 do roteiro de

entrevistas com os gerentes de 4rea, conforme ilustrado 1o quadro 37, extraido do quadro 17,

que contém todos os grupos de mudangas incluidos no roteiro de entrevista.

. grupode
mudane¢as

" Perguntas

| Necessidade de

| aprimoramento ou

I aumento de
habilidades dos

‘ Usuarios

T

I

!
o
S
H

i

|

|

¢

1
i
i

Além dos treinamentos relacionados ao ERP, foi necessario treinar os USuarios
em alguma outra habilidade niio necessaria anteriormente? (pergunta 4).

Se sim, que tipo de usuario e em quais habilidades? (pergunta 5).

Quadro 37. As perguntas relacionadas & necessidade de aprimoramento ou aumento de habilidades dos usugrios,

Elaborado pela autora.

i
|
|
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Nas duas empresas houveram necessidades de treinamento além daquele previsto

pelo plano de implantaciio do ERP, conforme sumarizado no quadro 38.

. Necessidade de aprimoramento ou aumento de habilidades.
o __quando da implantacio do ERP. - o
" -Area’ 7 | " Empresade Servigos- '~ | . Empresa Indtistria
Financeira Sim Sim
Administrativa Sim Sim
Operacional Sim Sim
Manutengio Sim -
Recursos Humanos Stm -
Comercial Sim -

Quadro 38. Sumdrio das respostas das empresas pesquisadas sobre a necessidade de aprimoramento ou aumento
de habilidades dos usugrios, quando da implanta¢éo do ERP. Elaborado pela autora.

Um dos motivos para o treinamento adicional foi a distribuicsio dos cursos do ERP
apenas para as areas titulares, ou seja, o curso de determinado médulo, por exemplo,
or¢amento, foi previsto apenas para a 4rea de orcamento. Mas a partir do ERP todas as areas
passaram a entrar com informagdes relativas a or¢amentos e precisavam conhecer as
transagdes. O mesmo aconteceu com diversas transagdes, como entrada de ordem de Servigos
(OS), pedidos de pagamento a fornecedores, entrada de avaliacio de funcionarios, entre

outros. As afirmacdes a seguir ilustram o problema enfrentado pelas duas empresas:

“A consultoria planejou treinamento dos modulos de finangas apenas para o pessoal
de financas, o mesmo acontecendo para as outras dreas. Mas bastou o primeiro teste
integrado para perceber que todos precisavam pelo menos de uma visdo geral dos
processos das outras dreas, jd que no Sinal o que temos & um grande macro-processo,

que € a empresa. . (Gerente de Mudangas, Empresa de Servigos).

“Cabe ds dreas informar estoque minimo de alguns materiais para sua drea. ... Os
cursos de estogue estavam programados somente para a drea de Estogue, guando
todos precisavam conhecer algumas transacdes ou consultas possiveis.”. (Gerente de

Mudancas, Empresa Industria).

"0 pessoal da drea financeira precisou entender melhor o funcionamento das outras
dreas, ... como o dado entra na drea gue fez a transacdo, cadu vez que algo ndo bate
numericamente, a drea financeira precisa entender 0 processo para falar com a drea
que gerou o dado. A drea contgbil néo pode, por exemplo, alterar um lancamento

Jeito por outra dreq,”. {Area Financeira, Empresa Indistria).
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Algumas necessidades foram motivadas pelas novas possibilidades introduzidas pelo

ERP contratado pelas empresas, como a elaboragiio de orcamentos ou a avaliacdo de

desempenho de funcionarios. Os usudrios aprenderam a executar as transagdes durante os

cursos de ERP, mas faltavam os conceitos técnicos, como exemplificado nas declaragdes a
seguir:

“Os gerentes de todas as dreas passaram a ter gque entrar com indicadores de

avaliagdo de suas equipes. Mas como chegar ao indicador? ... Ficamos com uma

mercedes sendo usada como um carro velho, pois o sistema permitia algo que ndo

estdvamos preparados para fazer. ”. (drea Recursos Humanos, Empresa de Servigos).

“... Antes, era feito em planithas Excel Com o ERP, foi necessdrio treinar o pessoal
em técnicas modernas para elaboracdo de orcamento, para que eles pudessem usar
todo o potencial da ferramenta. No inicio, eles estavam simulando o Jorma antiga, 56

gue com 0 ERP ao invés do Excel. ”. (4rea Fi inanceira, Empresa Indiistria).

Segundo os gerentes entrevistados, um grande desafio foi utilizar todo o potencial
que o ERP oferece para analise de informacdes. Com a distribui¢io de algumas tarefas, as
necessidades de controle gerencial aumentaram. A base {nica de informacées, as
possibilidades de consultas gerenciais, além do DW e BI, implementados para suporte a
decisbes, abriram aos gerentes e supervisores novas possibilidades de andlise, que nio
estavam sendo utilizadas de forma correta ou produtiva, conforme exemplificado pelos

entrevistados:

“O pessoal da contabilidade passou a ter um volume grande de informacées e a
possibilidade de fazer andlises prévias de resultados, mas ndo tinha o perfil de
analista financeiro. Foi necessdrio reinar um grupo em andlise financeira e andlise

de risco.”. (drea Fi inanceira, Empresa de Servigos),

“O pessoal de geréncia precisou também ser treinado em andlise de informacoes.
Alguns estavam ficando perdidos com tanta informagdo, sem saber como chegar aos

pontos nevrdlgicos que precisariam de intervengdo gerencial ”. (dreq Administrativa,

Empresa de Servigos).

Para resolver este tipo de problema as empresas organizaram cursos de téenicas de
andlise de informagdes e workshops sobre andlises de risco. Porém, segundo os entrevistados,
além de cursos & necessério que os gerentes possuam perfil investigativo para nfio ficarem
perdidos diante do volume de informacdes e possibilidades oferecidas pelo ERP, conforme

exemplificado pela afirmagdo de um dos gerentes entrevistados:
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“Antes cada um olhava sua drea e agora podem ver os resuliados gerais da empresa
e rastrear informagcdes. Porém, de nada adianta a transagdo disponivel, se eles nio
souberem como usar isto em beneficio da empresa. ... é necessdrio iniciativa e “faro”
para perceber que algo estd errado e deve ser analisado. Acho que este perfil
investigativo estd sendo o mais dificil de implementar.”. (Area Financeira, Empresa

de Servigos).

As duas empresas possuiam equipes que nfo trabalhavam com o apoio de estacdes de
trabalho (micro computadores), como os técnicos de manutenclo, equipes operacionais das
filiais, entre outros. Algumas destas equipes passaram por uma grande transformacéo em seu
ambiente de trabalho, pois suas transagdes passaram a ter o suporte do ERP. Depois de um
inventério de pré-requisitos, foi necessrio criar turmas de treinamento em micro informatica
¢ uso de e-mail para estes usudrios, conforme exemplificado pela declaragiio do responsével
pela area de manutengéio da Empresa de Servicos:

“Os usudrios mais operacionais precisaram ser treinados em micro informdtica,
mesmo os das empresas terceirizadas que usamos. Por exemplo, o técnico que antes
usava somente chave de fenda, agora tem que acessar o sistema, a OS, fazer seu
plano de revistes ou conserto, agendar data no sistema, se Jor o caso, verificar e

solicitar a peca e depois registrar no sistema o que fez (fechamento da OS).”, (Area

Manutencdo, Empresa de Servicos).

Segundo os gerentes de mudancas das duas empresas, a implantacio do ERP levou
0s gerentes a algumas situagbes limite em termos de gerenciamento de conflito entre equipes,
gerando a necessidade de aprimorar ¢, em alguns casos, desenvolver as habilidades gerenciais.
Foram elaborados workshops, semindrios e cursos nesta 4rea. No caso da Empresa de
Servigos, foi contratada uma empresa especializada neste tipo de formagdo. Na Empresa
Inddstria, a necessidade foi coberta pela equipe de recursos humanos, conforme afirmacio do
responsavel pela drea administrativa:

“Os gerentes também precisaram ser freinados em controle de mudangas e mentoria,
para segurar melhor suas equipes durante o projeto, especialmente na fase de testes.
Isto foi feito pelo pessoal de RH e cobriu todas as geréncias.”. (Area Administrativa,
Empresa Indistria).

Houveram outras necessidades pontuais, como treinamento em geréncia de projetos
para os funcionérios alocados a esta atividade na Empresa de Servigos, que ainda nio tinha
seu escritério de projetos implantado, treinamento em conceitos basicos de acordos de niveis

de servigos, para areas que passaram a ser avaliadas pelo nivel de servicos prestados, como a
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informatica ou ainda treinamentos para formagéo de instrutores, para repasse de informages

entre as areas.

Nas duas empresas a responsabilidade sobre os cursos foi alocada as equipes gestoras

de mudangas. O quadro 39 traz um sumario dos treinamentos adicionais nas duas empresas.

27 ‘Treinamentos adicionais -

| -~ Area - _Empresa de Servicos Empresa Industria -~ .
Pessoal operacional das filiais Equipes de Orcamento
—Microinformética (em geral nas —Técnicas modernas para
filiais) elaboragdo de orcamentos
Equipes da Contabilidade Equipes do Contas a Pagar
—Analise financeira —Visdo geral dos processos de
—Analise de risco todas as areas
Equipes da Controladoria Equipes do Contas a Receber
Financeira —Anélise de risco — Vis#o geral dos processos
de todas as 4reas
Gerentes
—Controle de mudangas Equipes da Contabilidade
—Tributagfio basica - Visao geral dos processos
—~Qr¢amento de todas as areas
~Controle patrimonial
—Técnicas de agregacao de dados
—Rastreamento de informacfes
—Técnicas de pesquisa
{consolidado para analitico e
vice-versa)
—Desenvolvimento do “perfil
investigativo™
Equipes de Almoxarifado Operacional (grupo pequeno)
—Microinformatica —Microinformatica
—Técnicas modernas para controle —Correio eletrdnico
de estoque
Gerentes
o Chefias de planejamento e controle de ~Controle de mudancas
Administrativa | estoque —Mentoria de funcionarios
—Técnicas modernas para controle
de estoque Grupo selecionado
| —Técnicas de treinamento
Gerentes
—Controle de mudancas
~Técnicas para anilise de
informacdes
Pessoal das oficinas Pessoal mais operacional
—Microinformatica — Uso de estag@es de trabalho
Manutenggo —Conceitos de logistica — Niveis de servigos
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i Pessoal Operacional

1
Operacional i —Microinformatica
l
| Gerentes
| —Formag#o mais sofisticada sobre
5 0s prncipios de avaliacio por
RH l desempenho
| —Uso efetivo das estatisticas
armazenadas no DW

| Equipes de Vendas
| —Elaboracio de planejamento de
contas
Comercial

--Treinamento em financas
corporativas

T

i
L Gerentes de Vendas

Quadro 39. Sumgrio dos conhecimentos adicionais necessarios quando da implantacio do ERP nas empresas
pesquisadas. Elaborado pela autora.

Pode ser observado no quadro 39 que algumas necessidades foram similares nas duas
empresas. Segundo os gerentes entrevistados, os treinamentos adicionais foram identificados
ao longo do projeto e, em alguns casos, de forma critica, como a formaciio em micro
mformatica, cuja necessidade foi identificada durante treinamento de transa¢Bes do ERP,
quando o usudrio demonstrou nfio ter familiaridade com uso de estagbes de trabalho. Os
treinamentos aconteceram nos mais diversos formatos, como cursos formais, workshops,

semindrios, palestras, on the job (usudrios fazendo estigio em outras 4reas), entre outros.

6.3 Analise dos dados quantitativos

Neste item so apresentadas as caracteristicas da populacio estudada e os resultados
obtidos a partir das respostas ao questiondrio composto por vinte e uma assertivas. O

questiondrio encontra-se no apéndice B.

6.3.1 Caracteristicas da populacio estudada

Houve um total de cento e dezessete respondentes entre as duas empresas, sendo
73% da Empresa de Servigos e 23% da Empresa Industria, em seis areas na Empresa de

Servigos e trés dreas na Empresa Industria. Cada drea é composta por vérios departamentos ou
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sub-dreas, como contabilidade e or¢amento, na 4rea financeira, Foram aplicados questiondrios
a amostras de usudrios de todas as sub-dreas. A tabela 3 apresenta a distribuicio de usudrios

respondentes por dreas nas empresas pesquisadas.

Tabela 3 - Total de respondentes por empresa / area.

o - Empresa dé .. Empresa .

Area : Servicos . Indz'lstrig - Total .
Admmistrati_vo 16 12 28 24%
Financeiro 23 12 35 30%
Operactes 5 8 13 11%
Recursos Humanos 21 - 21 18%
Cormercial 14 - 14 12%
Manutengio 6 - G %
totais 85 32 117 100%

Do total de usudrios, 62% atuava em fungles operacionais, 22% na drea
administrativa ou de controles e 16% atuavam como gerentes de sub-areas, quando da

aplicagdo dos questionérios. A tabela 4 apresenta o total de respondentes por empresa e
funcio.

Tabela 4 - Total de respondentes por empresa / funcio.

Empresade - Empresﬁ
Cargo / fungio ~ Servigos Indiistria _ total
Operacional 52 20 72 62%
Administrativo / Controle 19 7 26 22%
Gerencial 14 5 19 16%

Totais 85 32 117 160%
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Quanto 4 formagdio escolar, a maioria dos respondestes possui curso superior
completo (38%), mas existe um ntmero expressivo de respondentes apenas com ensino médio
(26%). Este percentual ¢ similar nas duas empresas, quando calculado separadamente por

empresa. A tabela 5 apresenta o sumario da formagdo escolar dos respondentes por empresa.

Tabela 5 - Formacio escolar dos respondentes.

Empresa de - Empresa : :
Formacio escolar _ Servigos Indistria : total

P6s graduacio completo 8 3 11 9%

Pos graduaciio incompleto 9 2 11 9%
Superior completo 32 13 45 38%
Superior incompleto 13 6 19 16%
Ensino médio completo 23 8 31 26%
totais 85 32 117 100%

Pode ser verificado na tabela 5 que o menor nivel de formagfio escolar entre os
respondentes foi ensino médio completo. O questiondrio, que pode ser observado no apéndice
B, possufa mais trés ope¢des: Ensino médio incompleto, ensino fundamental completo e
incompleto. Nenhum dos respondentes escolhen alguma  destas op¢des. Todos os

respondentes possufam pelo menos trés anos de tempo de casa. A tabela 6, traz o sumario de

respondentes por tempo de casa.

Tabela 6 - Tempo de empresa dos respondentes.

Tmdeenprea | Fobiete  pmes
3 anos 21 4 25 22%
4 a5 anos 22 16 38 32%
6 a 8 anos 17 9 26 22%
Acima 8 anos 25 3 28 24% —

totais 85 32 117 100%
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Apesar de ambas as empresas atuarem no Brasil a mais de cinqiienta anos, a Empresa
Industria possui um quadro de funciondrios com media de tempo de casa menor que a
Empresa de Servigos. A amostra de respondentes nas duas empresas foi intencional em cada
grupo de respondentes (gerentes, operacionais e administrativos). Foi estabelecida a premissa
de todos os respondentes terem atuado na empresa antes do ERP ou durante a implantagso do
ERP (para que as assertivas pudessem ser respondidas). Por isso ndo ha nenhum respondente

com menos de trés anos de tempo de casa.

6.3.2 As respostas obtidas para as asserfivas

Todos os cento e dezessete questionarios tiveram respostas validas, ndo havendo
assertivas com respostas em branco ou com duplo preenchimento. Foi atribuido um valor
numerico para cada resposta, variando de 1 (discordo totalmente) a 5 (concordo totalmente).
Com a utilizagdo do programa de computador SPSS foram calculados os percentuais de
respostas para cada alternativa, além dos valores da média e mediana. O anexo A apresenta os
resultados com as freqiiéncias obtidas para todas as assertivas, onde os percentuais para as

respostas 1 e 2 (discordancia) e 4 ¢ 5 (concordédncia) foram agrupados.

Deve-se destacar que as assertivas de nimero 15 e 16 tiveram uma freqiiéncia alta
para a resposta de valor 3 (nfo sei): 17,1% e 22,2% respectivamente. Isto pode ser explicado
pelo fato de as duas assertivas abordarem tarefas executadas por outras 4reas. Isto €, em torno
de 20% dos ususrios respondentes néo sabiam se algumas atividades de suas dreas haviam
migrado para outras dreas ou se sua drea assumiu atividades que eram de outras 4reas. As

assertivas 1 e 5 também tiveram valores de freqiiéncia préximos dos 15% para a alternativa

“nio sei”,

Merece destaque também a assertiva de nimero 11, sobre ¢ aumento do volume de
trabalho na 4rea. Para pouco mais de 50% dos usudrios o volume de trabalho aumentou.

Porém, para outros quase 50%, o volume de trabalho ndo aumentou (ficou igual ou diminuyin).

O mesmo comportamento teve a assertiva de nimero 13, que questiona se o
treinamento sobre a operagdo do ERP foi suficiente para a execucdo das atividades. Quase
50% acreditam que sim, foi suficiente, porém outros quase 50% discordam disto.
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6.3.3 Andlise tatorial

As respostas obtidas com os questionarios foram submetidas 4 andlise fatorial, para

investigaco de novos fatores indicativos de alteragBes na organizagio do trabalho.

Inicialmente foi verificada a pertinéncia do tratamento da amostra pelo método de
analise fatorial, através dos testes Kaiser — Meyer — Olkin (KMO) e Bartlett, com a utiliza¢do
do software SPSS. O indice KMO obtido foi de 0,504, muito préximo do nivel de
inadequagfio para tratamento pelo método de andlise fatorial, segundo Pestana e Gagueiro

(2003), mas acima do valor minimo referenciado por estes autores, que € de 0,5.

O teste de esfericidade de Bartlett, que testa a hipotese da matriz das correlagdes ser
a matriz identidade com determinante igual a 1, apresentou a significincia de 0,000, que €
aceitavel, segundo Pestana e Gagueiro (2003). Estes autores sugerem que valores de
significincia inferiores a 0,05 levam a rejeicSo da hipotese da matriz das correlagbes da
populacfio ser a identidade, indicando que existe correlacfio entre as varidveis. A tabela 7

apresenta os resultados obtidos nos testes, executados pelo SPSS.

Tabela 7 - Resultades dos testes KMO ¢ Bartlett

Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling Adequacy. 504
Bartlett's Test of Sphericity Approx. Chi-Square 557,226
df 210

Para a verificacio de quais valores deveriam ser retidos foi utilizado o célculo da
varidncia total, apresentada na tabela 8, onde os valores préprios (eigenvalues) estdo
ordenados de forma decrescente. Segundo o critério de Kaiser, todos os fatores com
eigenvalues maiores que 1 deverfio ser retidos (PESTANA; GAGUEIRQ, 2003). O resultado

apresentou oito fatores com eigenvalues maior que 1, conforme pode ser avaliado na tabela 8.



Tabela 8 - Varidncia total
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Total Variance Explained
Initial Bigenvalues B
M—E)m:p{;nent Total % of Variance Cumuhﬁve "/T
—H—I——_ 2,892 | 13,7727 13,772
2 2,050 9,763 23,534
3 1,958 9.325 32,859
4 1,699 8,090 40,949
5 1,519 7,234 48,1834
6 1,435 6,832 55,015
7 1,175 5,596 60,611
8 1,060 5,048 65,658

Extraction Method: Principal Component Analysis

O resultado apresentado na tabela 8 mostra que a variancia explicada pelos § fatores

comuns € de aproximadamente 66%.

A tabela 9 traz a matriz dos componentes apds a rotacsio ortogonal, que tem como

objetivo extremar os valores dos loadings, de modo que cada varidvel se associe apenas a um

fator.

Foram realizadas 14 interacbes para estabilizar as estimativas das varidncias nas

variaveis explicadas pelos fatores. Este mimero pode ser considerado alto. Segundo Pestana e

Gagueiro (2003), quanto menor for o niimero de interacdes, melhor os dados se ajustam ao

modelo.



Tabela 9 - Matriz dos componentes apds a rotacio ortogonal

Assertivas

Componentes

4

5

12. Apos a implantagdo do ERP o volume de trabalho
diminuiu.

-740

1. Ap6s a implantagdo do ERP as geréncias passaram a ter
imaior controle sobre nossas atividades.

,683

Llll. Apbs a implantagdo do ERP o volume de trabalho
umentou.

642

14. Apos a implantacdo do ERP foi necessario desenvolver
outras habilidades para uso de todo o seu potencial.

-.803

20. Apds a implantacgo do ERP trabalho frequentemente
com pessoas de outras dreas.

670

15. Apés a implantagio do ERP minha 4rea passou a
executar tarefas que eram de outras areas.

639

10. Ap6s a implantacido do ERP passei a ter acesso a
linformacdes de controle as quais ndo tinha antes.

,583

6. Ap6s a implantagdo do ERP minhas responsabilidades
na area diminuiram.

-,823

7. Apos a implantacdo do ERP minhas responsabilidades
na area aumentaram.

,724

18. Apés a implantacdo do ERP algumas atividades da
minha drea tornaram-se mais complexas.

532

17. Apés a implantacdo do ERP algumas atividades da
minha drea tornaram-se meras rotinas repetitivas.

172

21. Ap6s a implantagido do ERP, algumas atividades de
nossa area tornaram-se desnecessarias.

739

4. Ap6s a implantacdo do ERP as geréncias reduziram o
nivel de controle sobre nossas atividades

-, 566

3. Néo houve diferencas em relago ao tipo de controle
exercido pelas geréncias em nossas atividades e resultados
|lapt')s a implantacdo do ERP.

=713

16. Apds a implantagdo do ERP algumas atividades da
minha drea passaram a ser executadas por outras areas.

,608

2. Ap6s a implantagdo do ERP as geréncias passaram a ter
maior controle sobre os resultados da area.

,361

19. O trabalho em grupo aumentou apds a implantacio do
[ERP.

502

8. Ap6s a implantagido do ERP passei a executar atividades
de controle que eram tipicas das geréncias.

808

5. Apds a implantagdo do ERP deixei de ter acesso a
gumas informagdes de controle.

-.703

lo. Apo6s a implantacio do ERP tenho mais autonomia para
executar minhas atividades.

,646

13. O treinamento sobre a operagdo do ERP foi suficiente
para a execu¢d@o das minhas atividades.

,711

131
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Apesar de apresentarem eigenvalue maior que 1, os fatores 6 e 8 foram descartados
por possuirem apenas uma assertiva, sendo considerados para analise os demais seis fatores.

A seguir, sdo analisados os fatores obtidos.

6.3.3.1 Fator 1 - Alteracdes no volume de trabalho

O primeiro fator, que engloba as assertivas 12, 1 e 11 estd relacionado com
alteragdes no volume de trabalho ¢ controles exercidos pelas geréncias sobre as atividades dos
funciondrios. Como as questdes 12 e 11 estio diretamente relacionadas com alteracSes no
volume do trabalho, este fator foi denominado “alteragbes no volume de trabalho”. O
percentual de discordancia para a assertiva 1 também estd coerente com as respostas obtidas
nas entrevistas com os gerentes, que também entenderam que o ERP ndo facilita um maior

controle dos gerentes sobre as atividades dos funcionsrios.

A tabela 10 apresenta as freqiiéncias das respostas para as assertivas deste fator. Os

nimeros identificam a numeracio original das assertivas nos questiondrios preenchidos.

Tabela 10 - Freqiiéncia das respostas para assertivas do fator Alteracdes no volume de
trabalho

o Assertiva T ol e _:'-_'__Discdrdo._-: ! Niosei " Concorde :

12. Apé6s a implantagio do ERP o volume de trabalhe . ' o
diminuiu. 82,1 % 0.9% 17%

1. Apés a implantagio do ERP as geréneias passaram a_
ter maior controle sobre nossas atividades. 55,6 % 145 % 299

" 11. Apés a implantagdo do ERP 6 volume de tabalhg
aumentou, 48,7 % 0,9 % 50,4 %

Como pode ser observado na tabela 10, a assertiva 12 foi a que mais contribuiu para
o fator, sendo seguida da assertiva 1, que também obteve um valor alto de freqiiéncia para a
alternativa “nfio sei”, significando que 14,5% dos respondentes nio sabem se suas geréncias

passaram ou ndo a ter maijor controle sobre suas atividades apos o ERP. Por outro lado, a
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despeito de 50,4% concordarem com o aumento do volume de trabalho, um percentual muito

proximo (48,7%) discorda da assertiva.

6.3.3.2 Fator 2 — Reorganizaciio das atividades

O segundo fator, que ¢ composto pelas assertivas de mimero 14, 20, 15 ¢ 10, esta
relacionado com reorganizacdo ou redistribuicio de atividades. A assertiva 15 esta
diretamente relacionada a redistribuicio de tarefas e teve um percentual maior para
concorddncia. A assertiva 20, apesar de percentual maior para discorddncia, mantém o
percentual de 46,2% para concordancia, o que também ¢é significativo. A necessidade de
desenvolver novas habilidades também pode estar relacionada a reorganizacfo de atividades.
O maior acesso a informagdes de controle viabiliza um maior controle pelas geréncias e
outros perfis, que também pode ser entendido como uma forma de reorganizagho de
atividades. A tabela 11 apresenta as freqiiéncias das respostas para as assertivas deste fator.

Os ntimeros identificam a numeragio original das assertivas nos guestiondrios preenchidos.

Tabela 11 - Freqiiéncia das respostas para assertivas do fator Reorganizaciio das
atividades.

'Assert_iva_'__. R o e Discordo . -_-_NﬁoSei'. . __C:onc_ordo

"14. Apos a implantagio do ERP foi necessario desenvolver outras
habilidades para uso de todo o sen potencial. 52,1% 0.9 % 47 %

outras dreas, 538% 0% 46,2 %

"‘E‘Hsﬁffhﬁéﬁ&ﬁafﬁp minha Eézgassou a executar tarefas qu;
eram de outras dreas. 32.3% 17,1 % 50,4 %

controle as quais ndo tinha antes. 29% 2,6% 68,4 %

Na tabela 11 pode ser verificado que pouco mais da metade dos usuarios discorda da
necessidade de desenvolver novas habilidades, porém quase a metade (47%) concorda que
precisou desenvolver algum tipo de nova habilidade para usar todo o potencial do ERP. A

assertiva sobre o trabalho com pessoas de outras dreas tem 0 mesmo comportamento.
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Pouco mais de 50% discorda, mas quase 50% concorda. Isto estd aderente com as
respostas obtidas nas entrevistas com os gerentes. Por outro lado, a maioria concorda que
passou a executar tarefas de outras dreas, a despeito de 17,1% dos respondentes nfo
conseguirem avaliar este jtem. Por fim, grande parte dos respondentes (68,4%) concorda que

passou a ter maior aceso a informacdes de controle.

6.3.3.3 Fator 3 - Alteracies no nivel de responsabilidade dos usudrios

O terceiro fator tem predominancia das assertivas relacionadas com nivel de
responsabilidade dos usudrios. A tabela 12 apresenta as freqiiéncias das respostas para as
assertivas deste fator. Os nimeros identificam a numeragdo original das assertivas nos

questiondrios preenchidos

Tabela 12 - Fregiiéncia das respostas para assertivas do fator Alteracées no nivel de
responsabilidade dos usuarios.

.:-_Assertiva . _:_ U Discordo Niiosei - - Concordo

6. Apés a implantacdo do ERP minhas responsabilidades na area
diminufram, 70,1 % 5.1% 24,8 %

7. Apés a implantagdo do ERP minhas responsabilidades na area
aumentaram. 48,7 % 85% 427 %

18. Apés a implantagao do ERP algumas atividades da minha arca
tornaram-se mais complexas. 556 % 05% 5%

De acordo com o percentual das assertivas 6 e 7, o nivel de responsabilidade
aumentou ou se manteve 0 mesmo, para a maioria dos respondentes. Por outro lado, a
despeito da maioria dos usudrios indicar que o nivel de complexidade das atividades ndo

aumentou com o ERP, outro grupo significativo (43,5%) concordou que as atividades de suas

areas tornaram-se mais complexas.

Em alguns casos, atividades mais complexas poderiam estar relacionadas a um maior
nivel de responsabilidade, quando os usuérios precisam decidir sobre itens de orcamentos ou
utilizacdo de determinado fornecedor, tarefas que foram distribuidas nas duas empresas,

conforme averiguado nas entrevistas com os responsaveis pelas 4reas.
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6.3.3.4 Fator 4 - Modificacées nas atividades das dreas

As assertivas que compde o quarto fator estdio mais diretamente relacionadas 3
modificagdes nas atividades. A tabela 13 apresenta as freqtiéncias das respostas para as
assertivas deste fator. Os ndmeros identificam a numeracio original das assertivas nos

questiondrios preenchidos

Tabela 13 - Freqiiéncia das respostas para assertivas do fator Mudancas nas atividades
das areas

CAssertiva e - Discordo © - Naosei. Concordo

I7. Apos 2 implantacio do ERP algumas atividades da minha 4rea
tornaram-se meras rotinas repetitivas. 47% 2,5% 50,5 %

21. Apés a implantagdo do ERP, algumas atividades de nossa area
tornaram-se desnecessarias. 17,9 % 0.9 % 81,2 %

4. Apbs a implantagio do ERP as geréncias reduziram o nivel de ‘
controle sobre nossas atividades 77.8 % 3,5 % 13,7 %

A assertiva 17 questiona se as atividades tornaram-se rotinas repetitivas, obtendo

50,5% de concordéncia, mas 47% de discordéncia, um valor também alto.

A assertiva 21 aborda o fato de algumas atividades tornarem-se desnecessarias com a
implantacdo do ERP. Esta foi a assertiva com major percentual de concordincia entre todas

do questionério, denotando que na maioria das dreas houve atividades que deixaram de ser

TNIeCessarias.

A assertiva 4 trata no nivel de controle das geréncias sobre as atividades executadas,
A despeito do alto percentual de discordéncia, a assertiva 1 (agrupada no fator 1) que trata da

mesma questdo, com afirmativa contraria, também teve alto percentual de discordancia.

6.3.3.5 Fator 5 - Alteracdes no nivel de controle das geréncias

As assertivas que compde o quarto fator estio mais diretamente relacionadas ao

controle exercido pelas geréncias. A tabela 14 apresenta as freqiiéncias das respostas para as
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assertivas deste fator. Os nimeros identificam a numeragdo original das assertivas nos

questionarios preenchidos

Tabela 14 - Freqiiéncia das respostas para assertivas do fator Alteracao no nivel de
controle das geréncias

Assertiva ~~ © .U . 7 . Discordo ' Naosei” = Concordo’

3. Nio houve diferengas em relagdo a0 tipo de controle exercido

pelas geréncias em nossas atividades e resultados apds a implantagédo 87,2 % 9.4 % 3.4%
_do ERP. o

16. Apds a implantacdo do ERP algumas atividades da minha drea

passaram a ser executadas por outras dreas. 24.8% 222% 53 %

2. Ap0s a implantagio do ERP as geréncias passaram a ter maior
controle sobre os resultados da area, 13,7% 8,5 % 77,8 %

19_ O trabalho em grupo aumentou apos a implantagio do ERP.
56,4 % 0,9 % 427 %

A assertiva com maior nivel de concordincia deste fator € a de nimero 2, sobre o
maior controle executado pelas geréncias sobre os resultados da area. Esta assertiva ganha
forca quando combinada com o resultado da assertiva de niimero 3, que nega altera¢des no

tipo de controle exercido pelas geréncias, com percentual de discordincia de 87,2%.

As demais assertivas deste fator, de nimero 16 e 19, nfio parecem estar diretamente

relacionadas com controle das geréncias, mas com a distribuicio ou organizacdo de

atividades.

6.3.3.6 Fator 6 - Alteracdes na autonomia dos usudrios

As assertivas que compde o quarto fator estio mais diretamente relacionadas a
autonomia dos usudrios.. A tabela 15 apresenta as freqtiéncias das respostas para as assertivas

deste fator. Os nimeros identificam a numeragio original das assertivas nos questionarios
preenchidos



Tabela 15 - Fregiiéncia das respostas para assertivas do fator Alteracies na autonomia
dos usuirios.

C - Assertiva v b . Discordo’. ' Naosei . Concordo

5. Apés a implantacio do ERP deixei de ter acesso a ‘ :
algumas informacdes de controle. : 66,7 % | 15.3 % : 18 %

9. Apés a implantacdo do ERP tenho mais autonomia para : ‘
executar minhas atividades, 73,5 % 5 0,9% : 237%

As assertivas do fator 6 estfio diretamente relacionadas com alteracdes no nivel de
autonomia dos usudrios. A assertiva 9 investiga diretamente esta questio e obteve um nivel
expressivo de discordéncia. Isto €, a maioria dos respondentes nio concordam que o ERP
propicie maior autonomia aos usuarios. JA4 a assertiva de nimero 9 trata do acesso a
informagdes de controle, onde a maioria dos respondentes discorda que o ERP tenha reduzido
0 acesso a este tipo de informagdes. O acesso a informacg6es de controle também tem impacto

“sobre a autonomia dos usudrios, notadamente os de nivel gerencial.

6.3.4 Anilise de discriminacio

A andlise de discriminagfio permite investigar se existem subconjuntos da amostra
que apresentam diferenciagbes significativas. Segundo Pestana e Gagueiro (2003) os
subconjuntos ou grupos sdo varidveis dependentes conhecidas, enquanto as varidveis
independentes so as variaveis do estudo em questdo (neste caso as assertivas). Com o intuito
de verificar se as varidveis classificatérias discriminaram as varidveis independentes, foram
estabelecidos os seguintes grupos: Empresa, 4rea, tempo de empresa, escolaridade e funco.
Estes dados foram informados pelos respondentes, como parte do questiondrio que pode ser
encontrado no apéndice B. Foi utilizado o programa estatistico SPSS, versfio 10.0 para

Windows.

O teste de Kolmogorov-Smimov, que mede a qualidade de ajuste & distribuicio
normal (BISQUERRA, SARRIERA e MARTINEZ, 2004), mostrou a adequacio de testes ndo
paramétricos para a andlise de discriminacio da amostra, pois todas as assertivas
apresentaram significancia igual a 0,000, o que descarta a possibilidade de terem uma
distribuicfio normal, segundo Pestana e Gagueiro (2003). O anexo B traz a tabela resultado do

teste de Kolmogorov-Smirnov executado via SPSS.
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Para andlise de discriminagio do grupo empresa (composto por duas empresas), foi
utilizado o teste de Mann-Whitney, que segundo Bisquerra, Sarriera e Martinez (2004, p. 176)
“serve para provar se dois grupos independentes procedem da mesma populagfio”, sendo
“uma das principais provas para comparar grupos com dados independentes”. Para andlise dos
demais grupos foi utilizado o teste de Kruskal-Wallis, que segundo Bisquerra, Sarriera e
Martinez (2004, p. 192) “pode se usado para decidir se k amostras independentes procedem
de diferentes populacGes, ou seja, comprovar se existem diferencas entre suas médias.”. Nos
dois casos foram considerados apenas as variaveis (assertivas) que apresentaram significaciio
menor que 0,05, conforme orientacio de Bisquerra, Sarriera e Martinez (2004) e de Pestana e
Gagueiro (2003)..

A partir dos resultados dos testes citados acima, foram identificadas os grupos e
assertivas com comportamento diferenciado. Para efeito didatico, os resultados da andlise de

discriminagdo foram relacionados com os resultados da andlise fatorial, conforme se segue:

6.3.4.1 Resultado da anilise de discriminacio para o fator 1

O fator 1, denominade AlteragSes no volume de trabalho, ¢ composto pelas
assertivas 1, 11 e 12, conforme descrito no item 6.4.3 deste documento. A assertiva 12 foi a
que apresentou maior peso na analise fatorial, com 82% de discordancia dos respondentes. Na
andlise de discriminago, esta assertiva mostrou comportamentos diferenciados dependendo

da fung&o exercida pelo respondente, conforme pode ser observado na tabela 16, a seguir.

Tabela 16 — Resultado da analise de discriminacio para a assertiva 12,

Assertiva 12 FUNCAO N2 Mean Rank>®
| Operacional 72 | 64.69
Apds a implantacio do ERP o volume de trabalho diminuiv. | Adm/controle 26 52.12
Gerencial 19 46.87
Total 117

** N - ptimero de ocorréncias dentro do grupo. Por exemplo, foram 72 usuarios que se declararam na func¢do
operacional de uso do ERP.

** Mean Rank — Segundo Pestana e Gagueiro (2003, p. 438): “A ordenacio média (Mean Rank) obtém-se
dividindo a ordenagio total pelo niimero de observacbes.”. Este dado foi gerado pelo SPSS durante a execucio
dos testes de Mann-Whitney ou Kruskal-Wallis (ver introduggio do item 5.4.4 acima). O mesmo se aplica as
demais tabelas citadas neste trabalho, com este tipo de dado.



Como pode ser observado na tabela 16 acima, existe uma diferenca significativa
entre a visdo dos usudrios de nivel gerencial e os usuarios de nivel operacional, quanto a
diminui¢io do volume de trabalho apés a implantaciio do ERP. Este resultado estd coerente
com as informacBes obtidas nas entrevistas com os gerentes das areas, que perceberam o
aumento do volume de trabalho especialmente para os niveis gerenciais. Para os demais
grupos (empresa, drea, tempo de empresa e formacéio escolar), as respostas desta assertiva nio

apresentaram diferenciaco.

A assertiva 1 € a segunda em importancia neste fator, com 35,6% de discordancia e
29,9% de concordincia. A andlise de discrimina¢io mostrou diferencas nas respostas

dependendo da funcio exercida e do tempo de empresa, conforme apresentado na tabela 17.

Tabela 17 — Resultado da anilise de discriminagiio para a assertiva 1.

Assertiva 1 _ FUNCAO N Mean Rank

| | Operacional 72 52.38
Adm/controle 26 72.08
Gerencial 19 66.18

Total 17

Apo6s a implantagio do ERP as geréncias passaram a ter maior TEMPO

controle sobre nossas atividades. 3 anos 25 52.98
4 a5 anos 38 55.43
6 a 8 anos 26 53.04
Acimna de 8 anos 28 74.75

Total 117

Os resultados para mean rank mostrados na tabela 17 evidenciam que, no caso do
grupo fungio, os usudrios que tém a maior percepedo sobre aumento do controle sobre as
atividades sio aqueles com fungdo administrativa ou de controle (nas duas empresas,
normalmente subordinados ao nivel gerencial, para o caso de funcio de controle). Estes sdo
seguidos pelos de nivel gerencial (em geral, nas duas empresas, subordinados ao major nivel
da drea). Neste grupo, 0s usudrios com menor percepgio de aumento de controle sobre

atividades foi o de fungdo operacional.

Para o grupo tempo de empresa, os usudrios com até¢ oito anos de empresa

apresentaram resultado similar para mean rank. No entanto, 0s usudrios com mais de oito anos
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de empresa apresentaram uma percepedo muito maior para o aumento de controle das
geréncias sobre suas atividades. Este dado estd coerente com o grupo funcéo, pois 25 dos 28
usuarios com mais de oito anos de empresa sdo coordenadores ou gerentes, sendo 12
coordenadores e 13 gerentes. Assim, parece que aqui o fator determinante foi a funcfo

exercida na empresa,

Como os testes de  Mann-Whitney e Kruskal-Wallis ndo mostraram diferenciacdo
para os demais fatores, este resultado independeu da empresa, drea ou formagio dos usudrios

respondentes.

A terceira assertiva em importancia para o fator 1 ¢ a assertiva de niimero 11, que
apresentou percentual de freqiiéncia de 50,4% para concordancia e 48,7% para discordancia
sobre o aumento do volume de trabalho. Como na assertiva 1, a andlise de discriminacio
também mostrou diferengas nas respostas dependendo da fun¢do exercida e do tempo de

empresa, conforme apresentado na tabela 18.

Tabela 18 — Resultado da anilise de discriminac¢io para a assertiva 11.

Assertiva 11 o : FUNCAO N Mean Rank

Operacional 72 4792
Adm/controle 26 72.19
Gerencial 19 82.95

Total 117

Apos a implantagiio do ERP o volume de trabalho aumentou. |. TEMPO

3 anos 25 44.94
4 a5 anos 38 5543
6 a8 anos 26 53.87
Acima de 8 anos 28 81.16

Total 117

Os resultados apresentados na tabela 18 evidenciam que a maioria dos gerentes ¢
usudrios com funcdes de administracdo ou controle entendeu que o volume de trabalho
aumentou ap6s a implanta¢do do ERP, sendo esta percepeo bem menor no grupo de usuérios
operacionais. Este dado estd coerente com os percentuais de freqtiéncias obtidos, ja que 62%
dos usudrios sio de nivel operacional. Os resultados obtidos para o grupo tempo também

estdo coerentes, visto 25 dos 28 usudrios com mais de oito anos de empresa sio
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coordenadores ou gerentes. Este resultado foi percebido também nas entrevistas realizadas

(vide item 6.2.4 — Aumento do volume de trabalho nas dreas).

6.3.4.2 Resultado da analise de discriminacio para o fator 2

O fator 2, denominado Reorganizagéo das atvidades, é composto pelas assertivas 10,
14, 15 e 20, conforme descrito no item 6.4.3 deste documento. A assertiva 14 (Apds a
implantacio do ERP foi necessdrio desenvolver outras habilidades para uso de todo o seu
potencial.) € a (nica entre as 21 assertivas que néo apresentou diferenciacdo em nenhum dos
grupos. Esta assertiva obteve 52,1% de discordancia e 47% de concordancia entre os usudrios

respondentes.

A assertiva 10 foi a que apresentou maior percentual de concordincia neste fator
(68,4%), obtendo 29% para discorddncia. Na andlise de discriminagéo, esta assertiva mostrou
comportamentos diferenciados dependendo da fun¢fo exercida pelo respondente, de sua

formacdo e do tempo de casa, conforme pode ser observado na tabela 19, a seguir.

Tabela 19 — Resultado da andlise de discriminaciio para a assertiva 10.

Assertiva 10 FUNCAO N . Mean Rank
. ! Operacional 72 43.74
Adm/controle 26 82.50
Gerencial 19 7.1
Total 117
TEMPO -
3 anos 25 48.24 |
4 a3 anos 38 31.63
Apés a implantacdo do ERP passei a ter acesso a informacges 6 a 8 anos 26 63.60
de controle 4s quais nfo tinha antes. Acimade 8anos 28 74.34
Total 117
J FORMACAO _
| Pés-completo 11 72.95
i Pos-incompleto 11 76.81
! Sup-completo 43 65.38
)[ Sup-incompleto 19 4326
i Médio-completo 31 48.08

Total 117
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Como pode ser observado na tabela 19, a maioria dos gerentes e usuarios com
fungbes de administragio e controle entendem que passaram a ter acesso a informacBes de
controle que n3o estavam disponiveis para eles antes do ERP. Esta percep¢fio € bem menor
entre 0s usudrios operacionais. Isto esta coerente com a tendéncia 4 centralizagio do controle
sobre 0s processos e resultados, demonstrada nas entrevistas com os responsaveis pelas areas

(vide item 6.2.1 — Centralizagdo do controle).

No grupo tempo, os usudrios com oito ou mais anos de empresa também tém maior
nivel de concordincia para esta assertiva, o que estd coerente com a percepgdo do nivel

gerencial.

J4 no grupo formagio, 0s usuarios com maior nivel de formacfio tém maior nivel de
concordancia para a assertiva que os usuérios com menor nivel de formagdo. A assertiva 15
obteve percentual de 50,4% das freqiiéncias para concordéncia e 32,5% das freqliencias para
discordancia. Na analise de discriminaciio, obteve diferenciacBes para os grupos funcio,

tempo de empresa e formagfo, conforme resultados apresentados na tabela 20.

Tabela 20 — Resultado da analise de discriminacio para a assertiva 15.

Assertiva 15 - FUNCAO - N Mean Rank
( Operacional 72 2453
Adm/controle 26 77.60
Gerencial 19 8842
[ Total 117
|~ TEMPO
5 3 anos 25 46.76
4 4 a5 anos 38 54.62
Apos a implantagio do ERP minha drea passou a executar 5 6adanos 26 5929
tarefas que eram de outras dreas. [ Acima de § anos 28 75.61
< Total 117
] FORMACAO
{ Pés-completo il 61.73
; Pés-incomplsto 11 8168
| Sup-completo 45 63.60
Sup-incompleto 15 50.84
Médio-completo 31 48.31

Total 117
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A tabela 20 mostra que os usudrios de nivel gerencial e aqueles com funcfo de
administracio e controle sdo 0s que apresentaram maior concorddncia para a assertiva 15,
Como aconteceu nas assertivas ja discutidas, os usuarios com mais de oito anos de empresa

mantém a mesma tendéncia de concordancia que o nivel gerencial.

No grupo formacdio, os usudrios com major nivel de concordincia para esta assertiva

sA0 0s com maiot nivel escolar.

A assertiva 20, que obteve um percentual de 53,8% para discordancia e 46,2% para
concordancia, apresentou distribui¢io similar das repostas entre todos 0s grupos, exceto para

o grupo area, conforme apresentado na tabela 21.

Tabela 21 — Resultado da andlise de discriminaciio para a assertiva 20.

Assertiva20 AREA N Mean Rank
| RH 21 5438
| Administative | 28 5818
Apbs a implantacio do ERP frabalho frequenteraente com | Operacional 13 44.04
pessoas de outras areas. Manutengdo 6 27.08
Financeiro 35 7223
Comercial 14 62.11
Total 117

A percepgo de maior inferacio com outras dreas € significativa entre os usudrios da
area financeira e drea comercial (presente nas duas empresas) ¢ bastante peguena entre os
usuarios da area de manutencfo (presente apenas na Empresa de Servicos). No nivel médio

temos as areas de recursos humanos e administrativa.

A area financeira engloba algumas sub-dreas importantes, como contabilidade,
faturamento, contas a pagar e a receber, or¢amento, fluxo de caixa, entre outros, o que
justificaria a maior necessidade de integracio com outras areas. A drea comercial € a que
trabalha diretamente com os clientes, precisando interagir com outras éreas, notadamente a

area financeira.
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6.3.4.3 Resultado da andlise de discriminacio para o fator 3

O fator 3, denominado Alteracdes no nivel de responsabilidade dos usudrios, €
composto pelas assertivas 6, 7 ¢ 18, conforme descrito no jtem 6.4.3 deste documento. A
assertiva 6 fol a que apresentou o maior peso neste fator, com 70,1% de discorddncia e 24,8%

de concordancia.

Na andlise de discriminac8o, esta assertiva mostrou comportamentos diferenciados
dependendo da fungdo exercida pelo respondente, do tempo de casa e da drea onde atua,

conforme pode ser observado na tabela 22, a seguir.

Tabela 22 ~ Resultado da analise de discriminacfio para a assertiva 6.

Assertiva 6 FUNCAO N Mean Rank

7! Operacional 72 64.92
i Admy/controle 26 53.37
| Gerencial 19 44.29

t Total 117

i TEMPO

% 3 anos 25 73.64
ii 4 a5 anos 38 58.46
Apés a implantagdo do ERP minhas responsabilidades na l 6 a 8 anos 26 50.83
area diminuiram. Acimade 8 anos 2§ 5435

Total 117

AREA

RH 21 69.60
Administrativo 28 56.57
j Operacional 13 30.42
Manutengio 6 38.83
Financeiro 35 68.61
Comercial 14 59.11

F Total 117

Como pode ser observado na tabela 22, novamente os valores de mean rank obtidos
para o grupo fungfio estdo coerentes com o grupo tempo de empresa, lembrando que 25 dos 28
usuarios com mais de oito anos de empresa so gerentes ou exercem fungio administrativa ou

de controle. Como esta ¢ uma assertiva com maior percentual em discordéncia, pode-se dizer
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que oS gerentes, 4ssim ¢omo Os Usudrios com rmais tempo de empresa, discordaram menos

desta assertiva.

No grupo drea, os usudrios da drea operacional e de manutencfio foram o0s que

obtiveram o menor nivel de discorddncia para a diminuicdo de responsabilidade.

Ja a assertiva 7, que traz uma afirmacfio contraria 3 assertiva 6, obteve 48.7% de
discordincia e 42,7% de concorddncia. Na analise de discriminacfio apresentou diferenciacdo

somente para o grupo empresa, como pode ser verificado na tabela 23.

Tabela 23 — Resultade da andilise de discriminacio para a assertiva 6.

Assertiva 7 EMPRESA N Mean Rank
Apos a implantacdo do ERP minhas responsabilidades na drea Servigos 85 5525
aumentaram. Industria 32 68.97
Total 7

A tabela 23 mostra que os usudrios das duas empresas pesquisadag apresentaram
diferentes percep¢des guanto ao aumento no volume de trabalho, sendo esta percepcio maior
na Empresa Indtstria. Analisando individualmente as respostas obtidas, nota-se gue 100% dos
usudrios desta empresa responderam a assertiva 7 com as opgdes concordo ou concordo
totalmente. Isto €, todos os respondentes da Empresa Indastria entenderam que suas
responsabilidades aumentaram, independentemente da fungfo, drea de atuagHo, tempo de

empresa ou formacio.

J4 na Empresa de Servicos, apenas 29 usudrios (34%) responderam de forma
afirmativa a esta assertiva. Isto &, a maioria nfio concordou com o aumento de suas

responsabilidades apds o ERP.

A assertiva 18 obteve 55,6% de discordancia e 43,5% de concordancia. Na analise de
discriminac8o, esta assertiva mostrou diferenciacio de respostas dependendo da funcio

exercida e do tempo de empresa.

No caso do grupo funcfio, a maioria dos gerentes entendeu que algumas atividades de
sua drea tornaram-se mais complexas. A andlise direta das respostas aos questiondrios mostra

que 13 dos 19 gerentes responderam esta assertiva com as op¢des concorde ou concordo
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totalmente. Neste caso, o mean rank obtido pelos gerentes ¢ significativamente maior que os

obtidos pelas demais fungdes. A tabela 24 apresenta os resultados obtidos.

Tabela 24 — Resultade da anslise de diseriminacio para a assertiva 18,

Assertiva 18 ' FUNCAO N Mean Rank

Operacional 72 54.53
Adm/controle 26 54.98
Gerencial 19 8§1.42

Total 117

Ap6s a implantagdo do ERP algumas atividades da minha drea. | -~ TEMPO

tornaram-se mais complexas 3 anos 25 45.74
4 a 5 anos 38 62.82
6a 8 anos 26 47.10
Acima de 8 anos 28 73.14

| Total 117

Os dados da tabela 23 mostram a diferenca de respostas entre os gerentes e demais
fungdes para a assertiva 18. Isto esti coerente com os resultados obtidos nas entrevistas, onde
foi afirmado quase por unanimidade, que os gerentes passaram a executar tarefas mais
complexas apés o ERP, algumas remanescentes da drea de TTI, outras relacionadas com analise

de informac@es.

O resultado obtido para o fator tempo continua coerente com o resultado do fator
fungo, sendo que para esta assertiva os usudrios com tempo de empresa entre quatro e cinco
anos também apresentam um mean rank elevado, mas ainda assim abaixo dos usurios com

mais de oito anos de empresa.

6.3.4.4 Resultado da anilise de discriminagiio para o fator 4

O fator 4, denominado Modificacdes nas atividades das areas, ¢ composto pelas
assertivas 4, 17 e 21, conforme descrito no item 6.4.3 deste documento. A assertiva 21 foi a
que apresentou o maior percentual de concordincia (81,2%) neste fator, com 17,9% de
discordédncia. Na anslise de discriminagio esta assertiva apresentou diferenciagfo apenas para

0 grupo empresa, conforme resultado apresentado na tabela 25 a seguir.
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Tabela 25 — Resultado da analise de discriminaciio para a assertiva 21.

Assertiva 21 EMPRESA N  Mean Rank
Apos a implantacio do ERP, algumas atividades de nossa area Servicos 85 54.42
tornaram-se desnecessdrias. Indastria 32 71.16
o Total 117

Pode ser observado na tabela 25 que existe uma diferenca significativa de

posicionamento entre os usudrios da Empresa de Servicos e os usudrios da Empresa Indstria.

A andlise direta das respostas dos usudrios mostra que 98% dos usudrios da Empresa
Inddstria responderam esta assertiva com as alternativas concordo e concordo totalmente,
contra 78% dos usudrios da Empresa de Servigos, apesar desta empresa ter feito uma

implanta¢do mais abrangente do ERP.

A assertiva 4, que obteve 77.8% de disconcordincia e apenmas 13,7% de
concordéncia, apresentou diferenciacdo para os grupos area e empresa, conforme resultados

da tabela 26.

Tabela 26 — Resultado da analise de discriminacfio para a assertiva 4

Assertiva 4 AREA N Mean Rank
——— - B R
. Administrativo 28 58.86
Operacional 13 46.50
Manutencio 6 45.33
Apés a implantagdo do ERP as geréncias reduziram o nivel de  Financeiro 35 48,07
controle sobre nossas atividades. Comercial 14 56.00
‘ Total 117
EMPRESA i}
 Servios 85 6265
______ Industria 32 49.31
I Tt

De acordo com os resultados apresentados na tabela 26, os usuarios da érea de
recursos humanos apresentaram um comportamento de respostas diferente das demais 4reas.
A andlise direta das respostas mostra que apenas 7 dos 21 usudrios responderam com discordo

ou discordo totalmente, sendo que os demais 14 usudrios desta area responderam com
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concordo ou concordo totalmente. Isto €, de acordo com as respostas dos usuérios, as demais

greas discordam que o nivel de controle das geréncias sobre suas atividades tenha diminuido.

A assertiva 17 obteve 50,5% de concorddncia e 47% de discorddncia. No entanto, na
andlise de discriminacdo, esta assertiva apresentou diferencia¢io para quatro grupos: Fung3o,

tempo, empresa ¢ area, conforme os resultados da tabela 27 a seguir.

Tabela 27 — Resultado da analise de discriminacfio para a assertiva 17.

Assertiva 17 " FUNCAO N Mean Rank
. T‘Operacional 72 63.76
{ Adm/controle 26 58.94
; Gerencial 19 41.05
Total 117
- TEMFO
3anos 25 69.16
4 a5 anos 38 37.09
6 a § anos 26 67.79
Apds a implantagio do ERP algumas atividades da minha 4rea | Acimade8anos 28 44.36
tornaram-se meras rotinas repetitivas. [ Total 117
EMPRESA
Servigos 85 33.66
Inddstria 32 73.19
; Total 177
i AREA
E[ 21 39.14
} Administrative 28 60.23
} Operacional 13 58.54
1 Manutengdo 6 52.17
[ Financeiro 35 69.59
| Comerciat 14 63.21
| Total 117

De acordo com os resultados apresentados na tabela 27, os usudrios de nivel
operacional sdo os que t€ém a maior percepcio que suas atividades se tornaram repetitivas

apos o ERP, no grapo funcio. Os gerentes estdo no outro extremo, com a menor percepgio.
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Este resultado estd compativel com os valores de mean rank obtidos para o grupo
tempo de empresa, onde os usudrios com mais de oito anos de empresa (a maioria € gerente)
teve 0 menor valor de mean rank, contra os usudrios com trés anos de empresa, que obteve o

maior valor, isto €, 0s que mais perceberam atividades que se tornaram rotinas repetitivas.

J4 no grupo empresa, os usuarios da Empresa Inddstria apresentaram um
posicionamento mais voltado para concordancia que a Empresa de Servigos. No grupo area, a
area de recursos humanos foi a que apresentou maior diferenca entre as demais dreas, com um
nivel maior de discordancia da assertiva, sendo que 15 dos 21 usuarios tiveram suas respostas
como discordo e discordo totalmente. Isto pode ser explicado pelo fato de esta area ter
assumido novas responsabilidades quanto a execugio da folha de pagamentos e
adiantamentos, entre outros, especialmente no caso dos usudrios da matriz, como foi o caso

dos respondentes.

6.3.4.5 Resultado da analise de discriminacio para o fator 5
O fator 5, denominado Alteracdes no nivel de controle das geréncias, € composto
pelas assertivas 2, 3, 16 e 19, conforme descrito no item 6.4.3 deste documento.

A assertiva 3 foi a que teve mais peso neste fator, com 87,2% de discordéncia e
apenas 3,4% de concordincia. Na andlise de discriminagdo esta assertiva apresentou

diferencia¢do apenas no grupe empresa, conforme resultados na tabela 28.

Tabela 28 — Resultado da analise de discriminacio para a assertiva 3.

Assertiva 3 : FUN CA0 N Mean Rank
Nizo houve diferencas em relacio ao tipe de controle exercido | Operacional 72 62.47
pelas geréncias em nossas atividades e resultados apds a | Adm/controle 26 £0.54
implantacio do ERP Gerencial 19 43.74
Total 117

Os gerentes foram os que apresentaram o maior nivel de discordancia nesta assertiva.
A anédlise de suas respostas mostra que 18 dos 19 gerentes responderam com discordo ou

discordo totalmente, sendo que o remanescente respondeu com a alternativa “néo sei”.
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A assertiva 2 obteve 77,8% de concordincia e 24,8% de respostas entre discordo e
discordo totalmente. Na andlise de discriminacfio esta assertiva apresentou diferenciacdes de

respostas nos grupos funcgio e tempo, conforme detalhado na tabela 29.

Tabela 29 — Resultado da andlise de discriminacfio para a assertiva 2.

Assertiva 2 FUNCAO N Mean Rank
' T Operacional 73 46.95
% Adm/controle 26 81.23
; Gerencial 19 74.08
Apés a implantagdo do ERP as geréncias passaram a ter maior [ Total 117
controle sobre os resultados da érea. TEMPO
‘ 3 anos 25 51.88
" 4 a5an0s 38 5420
6 a 8 anos 26 5204
Acima de 8 anos 28 78.34
WM“LMW 117

Pode-se notar na tabela 29 que no grupo fungdo os usuérios com maior percepgio do
aumento de controle sobre os resultados da drea sdo aqueles que atuam em funcles de
controle ou administrativas, seguidos dos gerentes. Ja os usuirios com fun¢des operacionais
tiveram um nivel menor de percepgdo sobre o0 aumento do controle das geréncias sobre os

resuitados da drea.

Os valores obtidos para o grupo tempo de empresa novamente estio compativeis
com os valores obtidos para o grupo funcfo. Isto €, os usuarios com mais de oito anos de
empresa também acreditam, em sua maioria, que ap6s o ERP os gerentes passaram a ter maior

controle sobre os resultados da area.

A assertiva 16 obteve 53% de concordéncia e 24,8% para discordincia, com um
percentual alto (em. comparagdo as demais assertivas) para a alternativa “nfio sei” (22,2%). Os
resultados da andlise de discriminacdio para esta assertiva mostraram diferencas de respostas

para dois grupos: funcio e drea. Os resultados estfio detalhados na tabela 30.

Os usudrios de nivel gerencial foram os que tiveram maior percepciio de haver
funcdes ou atividades da drea que passaram para outra drea, depois da implantacio do ERP.

Isto pode ser explicado pelo fato de em geral os gerentes conhecerem melhor o tipo de
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atividade executado pela 4rea como um todo, e, os usudrios de nivel operacional, estarem

mais focados em suas atividades especificas.

Em relacio ao grupo 4rea, as dreas com maior nivel de concordancia para esta
assertiva foram as dreas de recursos humanos e drea administrativa. No caso de recursos
humanos, durante as entrevistas os gerentes afirmaram que muitas das atividades que eram
executadas pela 4rea, como entrada de informagBes sobre avaliagdo de funciondrios, havia

sido delegada para as dreas usuarias depois do ERP.

Tabela 30 — Resultado da anailise de discriminacio para a assertiva 16.

Assertiva 16 ' FUNCAO N Mean Rank

Operacional 7.2 54.17
Adm/controle 26 61.27
Gerencial 19 74.18

Total 117

—RREA |

Ap6s a implantagio do ERP algumas atividades da minha area RH 21 78.74
passaram a ser executadas por outras areas. Administrativo 28 67.18
Operacional 13 56.50
| Manutengdo 6 36.00
Financeiro 35 33.89
Comercial 14 38.00

Total 117

Os resultados da tabela 30 evidenciam as diferenciacdes discutidas acima. O mean
rank obtido pelas geréncias € maior que o obtido pelos usudrios de nivel operacional. Por
outro lado, a area de recursos humanos e administrativa também apresentaram um mean rank
maior em relag¢@o aos demais deste grupo. As areas com menor percepcio de transferéncia de

atividades para outras areas foram as dreas de manutencfio e comercial.

A assertiva 19 obteve 56,4% de discordancia ¢ 42,7% de concordincia. Isto é, a
maioria dos usudrios discordou que houve maior incidéncia de trabalho em grupo apés a

implantacio do ERP.

As entrevistas com os responséveis pelas &reas mostraram gue a maioria deles
entendeu que o ERP néo levou 4 implanta¢do formal de trabalho em grupo em nenhuma das

duas empresas. No entanto, alguns deles informaram que esta pratica passou a existir com
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maior intensidade, como uma continuidade dos grupos criados na epoca da implantagfio, por
exemplo, para atividades de testes integrados. Porém, esta iniciativa seria informal, sem
regras definidas pelas empresas. A andlise de discriminaciio mostrou diferenciacdo de

repostas para dois grupos: Fungfo e formagfo, como detalhado na tabela 31, a seguir.

Tabela 31 — Resultado da anilise de discriminagéo para a assertiva 19.

.. Assertiva 19 L : FUNCAO "N Mean Rank
. Operacional 72 52.88
Adm/controle 26 65.27
Gerencial 19 73.61
Total 17

O wrabalho em grupo aumentou apés a implantagio do ERP. FORMACAQO

Pos-completo 11 84.09
Pés-incompleto 11 66.86
Sup-completo 45 54.83
Sup-incompleto 19 59.87
Médio-completo 31 52.82
Total 117

Os dados da tabela 19 mostram que os usuarios de nivel gerencial tiveram maior
concordancia sobre 0 aumento do trabalho em grupo, apos a implantacio do ERP. Os usugrios

de nivel operacional so os que tém menor concordancia nesta assertiva.

Ja no grupo formacio, os usudrios de nivel educacional mais elevado 530 0s que tem
maior concordancia quanto a0 aumento do trabalho em grupo apos o ERP, contra os usudrios

de nivel escolar mais baixo, que s&o os que tem o menor nivel de concordincia.

6.3.4.6 Resultado da andlise de discriminacio para o fator 6

O fator 6, denominado Alteracdes na autonomia dos usuarios, € composto pelas
assertivas 5 e 9, conforme descrito no item 6.4.3 deste documento. Estas duas assertivas
tiveram percentual alto de discordancia e percentual baixo para concordéincia. A assertiva 5

obteve 66,7% de discordancia e apenas 18% para concordincia. A andlise de discriminagéio
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mostrou diferengas de respostas para os grupos fungéo e tempo, conforme detalhado na tabela
32.

Tabela 32 — Resultado da anilise de discriminaciio para a assertiva 5.

. AssertivaS. ' FUNCAOQ N Mean Rank
| | Operacional 72 65.63
|L Adm/controle 26 6021
J[ Gerencial 19 3221

Total 117

Ap6s a implantagdo do ERP deixei de ter acesso a algumas |  TEMPO

informag@es de controle. [ 3 anos 25 62.32
] 4 a5 anos 38 68.96
k 6 a 8 anos 26 46.17
f[ Acima de 8 anos 28 5443
Total 117

Os dados da tabela 32 mostram que 0s usudrios de nivel gerencial foram os gue
tiveram o menor nivel de concordancia para esta assertiva. A anlise das respostas individuais
0s usudrios mostra que 100% dos usuarios de nivel gerencial responderam esta assertiva com
as opgbes discordo ou discordo totalmente. Isto €, nenhum gerente acredita que deixou de ter
acesso a informacdes de controle ap6s a implantagfio do ERP. Os usuarios com maior nivel de
concordéncia para esta assertiva sdo os usudrios operacionais. Da mesma forma, os usudrios
com maior tempo de empresa (acima de seis anos) sio os que apresentam o menor nivel de

concordéncia para esta assertiva.

A assertiva 9 obteve 73,5% de discordancia e 25,7% de concordancia, apresentando

diferenciacfio apenas para o grupo fungéo, como pode ser observado na tabela 33.

Tabela 33 — Resultado da anlise de discriminagio para a assertiva 9.

Assertiva 9 FUNCAOD. Mean Rank
Apbs a implantagio do ERP tenho mais autonomia para J Operacional 72 58.03
executar minhas atividades, { Adm/conirole 26 4996

| Gerencial 19 75.05
Total 117
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A tabela 33 mostra que os usudrios de nivel de administracio e de controle sdo os
que t€m menor percepcio sobre maior autonomia para executar suas atividades. Este foi
também o grupo que apresentou o maior valor de concordancia sobre a percepcido de maior

controle sobre suas atividades e sobre os resultados da area (vide item 6.4.4.4 acima).

6.3.4.7 Resultado da anilise de discriminaciio para as assertivas 8 e 13

As assertivas 8 e 13 nfio foram incluidas em nenhum dos fatores acima (ficaram
isoladas na matriz de componentes obtida com a rotagdo ortogonal, na andlise fatorial). Na
analise de discriminago estas assertivas apresentaram diferenciag¢Ses. No caso da assertiva 8,
a analise de discriminacio mostrou diferenciagdes para os grupos funcfo, tempo de empresa ¢

area, conforme detalhado na tabela 34, a seguir.

Tabela 34 — Resultado da analise de discriminacio para a assertiva 8,

. Assertiva8 FUNCAO N Mean Rank
' Operacional 72 4999
Adm/controle 26 85.88
Gerencial 1% 56.37
Total 117
- TEMPO _
3 anos 25 48.44
4 a3 ancs 38 56.80
Ap6s a implantagio do ERP passei a executar atividades de 6 a 8 anos 26 57.90
controle que eram tipicas das geréncias. Acimade 8 anos 28 72.43
Total 117
AREA
RH | 21 48.43
Administrativo 28 60.38
Operacional 13 53.35
Manutengéo 6 33.58
Financeiro 35 62.06
Comercial 14 80.61

Total 117
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Como pode ser observado na tabela 34, os usudrios com funcfo de controle ou
administrativa apresentaram uma percepedo maior para a assertiva. Isto €, entendem que apos
o ERP passaram a executar fungSes que eram tipicas das geréncias. Esta resposta esta
coerente com a distribuigio de responsabilidades citadas pelos responsdveis pelas Areas,

durante as entrevistas.

No caso do grupo tempo, os usudrios com maior mean rank sio aqueles com mais de
oito anos de empresa. Dentre as areas, a comercial foi a que obteve o maior mean rank para
esta assertiva, seguida das 4reas financeira e administrativa. Isto também estd coerente com as

respostas obtidas nas entrevistas.

J4 a assertiva 13, que obteve 73,5% de discordéncia, apresentou diferenciaciio apenas
para o grupo empresas, com a Empresa de Servigos apresentando maior nivel de concordéncia

que os usudrios da Empresa Indistria, como pode ser observado na tabela 35.

Tabela 35 — Resultado da analise de discriminaciio para a assertiva 13,

Asserﬁv_a 13 EMPRESA N Mean Rank
O treinamento sobre a operagio do ERP foi suficiente para a \ Servigos 85 6321
execucgdo das minhas atividades. Indiistria 32 47.81
Total 117

A tabela 35 mostra os resultados obtidos na anslise de discriminag#o para a assertiva
13, onde a Empresa de Servicos tem um mean rank major que a segunda empresa. No entanto
esta diferenga nfio é muito expressiva, visto que 42% dos usudrios da Empresa de Servigos

concordaram com a assertiva, contra 37% de concordancia na Empresa Indtistria.

Os itens 6.1 a 6.3 deste capitulo apresentaram os resultados obtidos com os dados
qualitativos e quantitativos, obtidos através de entrevistas com gerentes envolvidos no projeto
¢ aplicagio de questiondrios em uma amostra dos usudrios ERP das duas empresas

pesquisadas. O item 6.4, a seguir, discute os resultados apresentados.
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6.4 Discussio dos resultados

Este item apresenta a discussdo dos resultados obtidos na pesquisa, detalhados
anteriormente. Inicialmente sio discutidas as proposigbes de pesquisa e, em seguida, os

resultados obtidos através da analise fatorial e analise de discriminacio.

6.4.1 Discussiio das proposicdes frente aos resultados obtidos

Os resultados obtidos com a anslise qualitativa e analise estatistica dos dados foram

confrontados com as proposicses iniciais desta pesquisa, quais sejam:

a) proposicio I — O ERP provoca a descentralizagdio de responsabilidades em vérias

atividades enquanto concentra ou centraliza o controle;
b) proposicio 2 — O ERP contribui para a reducéo de niveis hierdrquicos e de pessoas;
¢) proposi¢io 3 — O ERP propicia 0 aumento da carga de trabalho em algumas dreas;

d) proposi¢io 4 — O ERP aumenta 2 abrangéncia e necessidade de especializacio de
habilidades e conhecimentos para algumas funcdes enquanto contribui para tornar

rotineiras outras funces, com baixa necessidade de conhecimento para sua execugio.

Estas proposi¢des foram elaboradas a partir de resultados obtidos em pesquisas
académicas realizadas anteriormente, a maioria a partir do ano 2000, havendo entre elas
pesquisas realizadas em empresas brasileiras. Os objetivos destas pesquisas foram variados,
sendo 0s mais comuns: avaliacdo de casos de insucesso e sucesso, os fatores criticos de
Sucesso para a implementacio do ERP, os beneficios obtidos com o ERP, os efeitos

provocados pelo ERP e finalmente os motivos para ¢ sucesso e motivadores do insucesso.

Independentemente dos objetivos originais das pesquisas, todas elas evidenciaram
efeitos provocados pelo ERP que estdo relacionados com modificacdes na organizacdo do
trabalho, que foram sintetizadas nas quatro proposicdes. E importante destacar que uma destas

pesquisas (HALL, 2002) propde o estudo posterior exatamente das quatro proposicGes da
presente pesquisa.
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6.4.1.1 Proposiciio 1

Todos os gerentes entrevistados concordaram que o ERP provocou ou ofereceu
mecanismos que facilitaram maior controle sobre os processos e resultados da 4rea e somente

dois entenderam que o ERP também viabiliza o major controle sobre os funciondrios.

Entre as caracteristicas do ERP que facilitam o maior controle sobre resultados foram
relacionadas pelos gerentes a base de dados integrada, a integracfio de processos e as
facilidades para consultas sobre informagBes estratégicas e de controle, entre outros. Os
gerentes afirmaram que estes fatores também levam & centralizacio do controle. O
responsavel pela area financeira da Empresa Indastria afirmou que o ERP permite tanto
centralizar o controle quanto descentralizar, havendo atividades onde o controle foi repassado

para as areas mais operacionais.

Os resultados obtidos na pesquisa quantitativa também apontam para a centralizacio
do controle. A assertiva de niimero 2 (as geréncias passaram a ter maior controle sobre 0s
resultados da 4rea) teve 77.8% de concordincia. Os resultados obtidos junto aos usudrios
estdo coerentes com os resultados obtidos nas entrevistas, porque apenas 29% dos usudrios
concordaram que as geréncias passaram a ter maior controle sobre suas atividades, item

avaliado pela assertiva de nimero 1.

A descentralizacio de responsabilidades também foi confirmada pelas geréncias
entrevistadas. As atividades descentralizadas nas duas empresas estio em geral relacionadas
com entrada de informacdes, elaboracdo de orcamentos, parametrizagio do sistema, entre
outros. Isto €, a descentraliza¢do nio é experimentada em todas as atividades (vide item 6.2.2
que traz uma extensa lista de exemplos de atividades que foram descentralizadas, citados

pelos gerentes entrevistados).

Os resultados da pesquisa quantitativa também confirmam esta descentralizacdio. A -
assertiva de mimero 8§ (execucdio de atividades que cram tipicas das geréncias) obteve o
percentual de 53% de concordancia. Por outro lado, 42% dos usudrios entenderam que suas
responsabilidades na drea aumentaram, a despeito de outros 53% discordarem desta afirmacio
(como ja mencionado, a descentralizagio nfio ocorreu em todas as areas). Os usudrios também
tiveram um nivel alto de concordancia (68,4%) para a assertiva 10 (maior acesso a

informagdes de controle pelas dreas usuarias).
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Ante ao exposto, 0 ERP provocou a descentraliza¢3o de responsabilidades em virias
atividades nas empresas pesquisadas, enquanto concentrou ou centralizou o controle em

algumas éreas. Sendo assim, a proposi¢do 1 foi confirmada integralmente.

6.4.1.2 Proposicio 2

Segundo os resultados obtidos nas entrevistas com 0s responsaveis pelas areas, o
ERP provocou a redugio de pessoas, notadamente aquelas anteriormente responsaveis por
digitagdo de dados, fungGes de apoio e também na 4rea de informatica. Todos os gerentes
entrevistados concordaram que suas 4reas tiveram reducBes de processos e cinco também

apontaram reducfo de funcdes.

As duas empresas reduziram funciondrios nas éreas operacionais. No entanto,
" nenhuma das empresas alterou organograma das dreas, nfio havendo assim redugdo de niveis
hierdrquicos em nenhuma 4rea que implantou o ERP. O responsdvel pela area de recursos
humanos da Empresa de Servigos disse que alterar o organograma ¢ algo complexo para eles,
por se tratar de uma empresa publica. As duas empresas criaram grupos de trabalho dedicados
a rever a descrigio de cargos e saldrios, mas esta é uma atividade declarada nfio prioritaria

para ambas.

Ante ao exposto, a proposicio nio se confirmou totalmente, pois, a despeito da
reducdo de pessoas provocada pelo ERP, nenhuma das empresas pesquisadas apresentou

redugdo de niveis hierarquicos.

6.4.1.3 Proposicio 3

O posicionamento dos gerentes quanto ao aumento do volume de trabalho em
algumas dreas foi quase unanime. O responsavel pela drea de manutencdo da Empresa de
Servigos afirmou que este efeito ndo foi observado em sua drea, a despeito de entender que
seu pessoal passou a ter maior responsabilidade sobre os dados e sobre niveis de servicos,

tarefas que ndo eram suas responsabilidades antes do ERP.

Os gerentes e supervisores em geral passaram a ter responsabilidades sobre o
processamento de rotinas do ERP, sejam processamentos periodicos ou processamentos de
excecdo, quando da ocorréncia de problemas. As 4reas também assumiram total

responsabilidade pela coeréncia dos dados e informagdes, sendo ainda responsaveis por
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parametrizar ¢ gerar seus produtos de informacdes, tais como relatérios e consultas
estatisticas. Em outras situagdes, a distribui¢do de responsabilidades acarretou o maior
volume de trabalho, como no caso dos vendedores que passaram a administrar os dados dos

clientes e entrega de produtos.

A pesquisa quantitativa junto aos usudrios também evidenciou o aumento do volume
trabalho em algumas 4reas. Do total de usudrios, 50,4% concordou que o volume de trabalho
aumentou depois do ERP, sendo que 82,1% discordaram da aftrmacio que o volume de
trabalho tenha diminuido, levando a concluséio que para a maioria, 0 volume de trabalho
aumentou (50,4%) ou se manteve 0 mesmo. Os usudrios também concordaram (50,4% de
concordincia) que suas dreas passaram a executar algumas atividades que eram de outras

areas.

Ante o exposto, fica evidenciado que o ERP propiciou o aumento da carga de
trabalho em algumas areas das duas empresas pesquisadas, em consonéncia com os resultados
obtidos pelos autores citados no item 5.5 deste documento em suas pesquisas. Desta forma, a

proposicéo 3 foi confirmada integralmente.

6.4.1.4 Proposicio 4

Todos os gerentes entrevistados afirmaram que o treinamento apenas no sistema ERP
ndo foi suficiente para algumas fungSes de suas 4reas, Um dos motivos apontados como
justificativa para isto foi que com a integracdo dos processos e distribui¢cio de atividades oy
responsabilidades, algumas fungSes migraram de area, fazendo com que seus novos
executores tivessem que conhecer melhor 05 processos relacionados, como a elaboracdo de

orcamentos, analise de informaces de controle, entre outros.

Em outras situaces, as fun¢bes mudaram de perfil, como o caso, j4 bastante citado,
dos contadores, que deixaram de se preocupar com langamentos contdbeis (feitos
automaticamente pelo sistema) e passaram a ter uma fungdio mais préxima de analistas
financeiros. Muitos gerentes precisaram ainda desenvolver habilidades para anilise de
resultados e maior entendimento de finangas corporativas. Houveram situacges que podem ser
consideradas tipicas ou especificas das duas CIMpresas, como o treinamento de muitos ususrios

em microinformatica

Os resultados obtidos na pesquisa quantitativa mostram que um percentual

significativo de usuarios discordou que o treinamento no ERP tenha sido suficiente para o
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desempenho das atividades (48,7%), enquanto outros 47% concordaram que foi Necessario
desenvolver novas babilidades para usar o ERP. E importante destacar aqui que 49,6% dos
usudrios entenderam que o treinamento do ERP foi suficiente, assim como outros 52,1% nao

precisaram desenvolver novas habilidades, segundo a amostra analisada.

Por outro lado, 50,5% dos usuarios consideraram que algumas atividades de suas
dreas tornaram-se meras rotinas repetitivas. Qs gerentes entrevistados também citaram

atividades que foram altamente padronizadas e se tornaram repetitivas.

Ante ao exposto, o ERP aumentou a abrangéncia e necessidade de especializagdo de
habilidades e conhecimentos para algumas fungdes, enquanto contribuiu para tornar rotineiras
outras funcdes, nas empresas pesquisadas. Sendo assim, a proposi¢do 4 foi confirmada

integralmente.

6.4.2 Discussio dos fatores obtidos na analise fatorial.

Os grupos de mudangas utilizados para a elaboracio dos instrumentos desta pesquisa
foram baseados em resultados obtidos por autores académicos e nos efeitos do ERP
percebidos pelas pesquisas destes autores. As perguntas e assertivas utilizadas também foram
elaboradas a partir destes resultados. A analise fatorial sobre os efeitos questionados nas
assertivas levou a um conjunto de oito fatores, que de alguma forma estio relacionados com
©O% grupos originais, mas representam uma visdo complementar dos efeitos provocados pelo
ERYP na organizac@io do trabalho. Destes oito fatores, dois foram desconsiderados na analise
fatorial, por trazerem apenas uma assertiva cada um: o fator 6, que foi composto pela assertiva
de mimero 8 (Ap6s a implantagiio do ERP passei a executar atividades que eram tipicas das
geréncias) e o fator 8, que foi composto pela assertiva de nimero 13 (O treinamento sobre a

operacdo do ERP foi suficiente para a execugfio das minhas atividades).

Os seis fatores encontrados pela analise fatorial sdio mais abrangentes e refinados que
aqueles grupos originalmente propostos, baseados em pesquisas anteriores. Estes fatores estio
também mais aderentes aos resultados obtidos através das entrevistas com os gerentes das

areas que implantaram o ERP.

A figura 6 apresenta os grupos de mudangas propostos na metodologia de pesquisa

assim como os fatores sugeridos pela analise fatorial e o relacionamento entre eles.
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Figura 6: Comparativo entre os grupos de mudancas propostos pela metodologia de pesquisa e os sugeridos pela
analise fatorial. Elaborada pela autora.

Na figura 6, as linhas pretas, continuas, identificadas como (1) na legenda, indicam
que o grupo tem um conjunto significativo de assertivas migradas para o fator sugerido na
andlise fatorial. As demais linhas, identificadas como (2) na legenda, indicam que outras

assertivas dos grupos propostos migraram para os fatores sugeridos na analise fatorial.

No caso da centralizagéo do controle, ficou evidenciado nas entrevistas que assim
como alguns processos e 4reas tiveram o controle mais centralizado a partir do ERP, outras
atividades e controles foram descentralizados. Estas decisdes foram baseadas nos resultados
obtidos com o redesenho de processos, que antecedeu as duas implantacdes analisadas.

Assim, o fator sugerido na analise fatorial est4 mais aderente aos resultados encontrados.

O mesmo ocorre com a descentralizagio de responsabilidade. Parece ser de fato mais
correto falar em alteragdes no nivel de responsabilidade dos usurios, pois, assim como alguns
tem suas responsabilidades aumentadas, outros passam a executar atividades rotineiras e

padronizadas, com um nivel menor de responsabilidade.
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Nzo houveram alteracBes na estrutura organizacional devido ao ERP, nem a
implantaciio de trabalho em grupo como pratica empresarial. No entanto, os resuliados das
entrevistas e dados quantitativos mostram que houve uma reorganizagio das atividades, sendo
algumas foram distribuidas entre as &reas, desencadeando necessidades de formagio
adicional. Os dados obtidos nas entrevistas, assim como as respostas as asserfivas,
demonstram que os usudrios passaram a trabalhar mais com pessoas de outras dreas, o que se

poderia chamar de grupos informais.

Da mesma forma, ndo houve apenas aumento no volume de trabatho, j& que algumas
func¢des vivenciaram a reducéo do volume de trabalho, seja pela eliminacdo de uma atividade,
seja pela sua automagdo através do ERP. Esta reducdo no volume de atividades levou a
reduciio de pessoal, conforme informacgdes dos gerentes entrevistados. Assim, parece mais

coerente falar em alteragdes no volume de trabaltho.

As assertivas do grupo necessidades de aprimoramento ou aumento das habilidades
dos usuérios, proposto na metodologia da pesquisa, foram distribuidas entre quatro novos
fatores: alteracOes no nivel de responsabilidade dos usuérios, reorganizagfo das atividades,
modificacSes nas atividades das areas e alteracdes na autonomia dos usudrios. Um olhar mais
detalhado nas repostas dos gerentes entrevistados mostra que estes quatro fatores estio entre
as explicacGes para a necessidade de aprimoramento dos conhecimentos de alguns usudrios

(vide item 6.4.1.4 — discusséo da proposigio 4).

Isto €, estes quatro efeitos na organizagio do trabalho estariam entre os motivos que

levam a necessidade de treinamento adicional ao ERP.

O fator modificagGes nas atividades das dreas surgiu como um agrupamento novo €
trata do aumento de controle sobre as atividades dos usudrios e do fato de algumas atividades
tornarem-se repetitivas ou desnecessarias. Da mesma forma, o fator alteracdes na autonomia
dos usudrios surgiu como wm nhovo agrupamento, que trata da autonomia dos usudrios e de seu
acesso A informagdes de controle (um dos pontos importantes relacionados 3 autonomia do

usuario).
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6.4.3 Discussio dos resultados da anslise de discriminacio.

Os resultados obtidos através da analise de discriminacdo em sua maioria
confirmaram as informaces obtidas nas entrevistas com os gerentes responsaveis pelas areas

que implantaram o ERP.,

Como a maioria dos usudrios com mais de oito anos de empresa eram gerentes ou
trabalhavam em funcSes de controle ou administrativas, quase todos os resultados obtidos
pelos gerentes (no grupo fun¢do) sdo coerentes com os funcionarios com mais de oito anos de

empresa (do grupo tempo).

Os resultados apresentados pelos gerentes em geral sdo antagdnicos aos resultados
apresentados pelo nivel operacional (ou estdo em dois extremos). O nivel intermedidrio
mostra-se o mais pressionado € o que apresenta maior percepgio de ter recebido tarefas que

pertenciam anteriormente aos gerentes.

Por outro lado, os gerentes sio os que apresentam a maior percepgdio de aumento do
volume de trabalho. O trabalho com pessoas de outras 4reas é mais evidenciado entre os

usudrios com maior nivel educacional (p6s graduacio completo e incompleto).

Este capitulo apresentou os resultados obtidos com os dados qualitativos e
quantitativos e a discussio destes resultados. O capitulo a seguir apresenta as conclusdes

finais desta pesquisa.
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7 CONCLUSOES

A pesquisa realizada confirmou em grande parte os efeitos na organizacdo do
trabalho citados em pesquisas anteriores pelos autores referenciados neste documento. Estes
efeitos se mostraram independentes do tipo de empresa (publica no caso da Empresa de
Servigos € privada no caso da Empresa Indusiria) e da abrangéncia do projeto, que foram
diferentes entre as empresas estudadas. A pesquisa realizada ndio permite avaliar se estes

efeitos independem do porte da empresa, visto que as duas empresas séo de grande porte.

A implantacio do ERP foi complexa nas duas empresas, envolvendo algumas
centenas de pessoas, entre profissionais internos, da consultoria contratada, além dos usudrios
que participaram do treinamento e das fases de paralelo e estabilizagdo. Porém, autores como
Shang e Seddon (2002), Zwicker e Souza (2003) ¢ Davenport (1998b) encontraram efeitos

similares em projetos de menor porte.

Aparentemente a majoria os efeitos também independe do fornecedor da solugio
ERP, ja que os fornecedores sfo os mais diversos nos projetos avaliados pelos autores
pesquisados, havendo variagiio desde fornecedores de solugdes de menor porte, como a

Microsiga, a fornecedores de soluctes de muito grande porte, como a SAP.

Nas duas empresas os efeitos relacionados com a organizagio do trabalho foram
marcantes na area de TI, corroborando as pesquisas anteriores. Neste caso, € altamente
recomendado que esta drea receba atencio especial durante a fase de implantaciio de projetos
ERP. As equipes de desenvolvimento, responsaveis pelos sistemas que serfo substituidos pelo
ERP, tém papel fundamental em todas as fases de tmplantacio, seja para identificar os
formatos dos dados que serdo migrados para as bases do ERP (um dos pontos nevralgicos das
implanta¢Ges), seja para ajudar a diagnosticar problemas na fase de paralelo, entre outras
tarefas.

A despeito da reducio de pessoal de apoio em diversas dreas e da redistribuicao de
atividades, nenhuma das empresas reduziu niveis hierarquicos ou promoveu outras alteragdes
em seus organogramas. Como esta € uma conseqgiiéncia percebida em outras pesquisas, pode
ser questionado se este fato estd relacionado com o perfil da empresas ou se este efeito

depende de algum outro fator ndo evidenciado na presente pesquisa.

No caso da descentralizaciio de responsabilidades e centralizacdo do controle, efeitos

confirmados nos dois projetos, um dos gerentes afirmou que este efeito depende mais de uma
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decisdo da empresa do que do ERP propriamente dito. Ficou claro que o ERP possm
mecanismos tanto centralizadores quanto descentralizadores. Além disto, os projetos ERP em
geral s3io precedidos por reorganizages de processos, que também podem determinar, em
seus resultados, a redistribuicio de tarefas, para propiciar maior agilidade e autonomia as
dreas mais proximas do cliente ou fornecedores. Sendo assim, este é um tema que poderia ser

explorado em uma pesquisa futura.

A centralizagdo do controle foi avaliada em dois contextos: controle das atividades
dos funcionarios e controle dos resultados. A despeito das pesquisas anteriores enfatizando a
potencialidade do ERP para implementar controle dos funciondrios, como em Koch (2001b),
Sia et al (2002) ou ainda como Wood, Paula e Caldas (2003), apenas para citar alguns,
nenhum dos gerentes entendeu que o ERP tenha trazido esta caracteristica para a empresa. O

mesmo resultado foi obtido a partir da amostra de usudrios gue responderam ao questionario.

O que ficou evidenciado e confirmado € que o ERP levou a um maior controle sobre
os resultados das areas, facilitando o controle sobre os resultados dos funcionarios (que
dependeu da empresa implementar mensuracdo individual de resultados, como no caso de

equipes de vendas).

A necessidade de treinamento adicional foi confirmada e também é um efeito
percebido por quase todos os autores pesquisados. Os resultados mostraram que esia
necessidade nfio acontece em todas as 4reas ou com todas as fungdes, ndo podendo ser
generalizada para a empresa como um todo. Mas provavelmente um grupo significativo de
usudrios poderd demandar treinamento adicional Aquele necessario para conhecimento da

solucio ERP a ser implantada.

Nas duas empresas esta necessidade provocou atrasos significativos, pois foi
percebida no momento em que as habilidades eram pecessérias, levando a interrupciio do
projeto para estes grupos de usudrios. E essencial que os responsaveis pelo planejamento da
implantacdo se preocupem com os novos perfis de usuarios. Isto em geral somente é possivel
apds a fase de reviséio dos processos e andlise da adequagiio do pacote ERP as necessidades da
empresa, Existe um intervalo de tempo precioso entre a revisio de processos ¢ a implantagio
propriamente dita, quando os contratos com fornecedores de pacotes ¢ consultorias serdo
negociados. Este intervalo poderia ser utilizado para o mapeamento dos perfis de

conhecimento e planejamento dos treinamentos adicionais necessarios.
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Outro efeito relativo a treinamento percebido nas duas empresas esta relacionado
com o treinamento do pacote. Nos dois projetos os usudrios receberam treinamento dos
modulos ERP relacionados com suas 4reas (por exemplo, os contadores receberam
treinamento do modulo contibil apenas). No entanto, uma das caracteristicas do ERP ¢
provocar a distribuicBo de algumas tarefas e integrar processos. O ERP ¢ orientado a
PrOCESsSOS € processos ocorrem inter-dreas. Assim, as duas empresas perceberam num
momento critico, como a fase de testes integrados, que era pecessario treinar alguns dos

envolvidos em médulos relacionados a outras dreas, gerando novos atrasos ao projeto.

Apesar da dificuldade de planejar com foco em processos em nfo em Aareas,
especialmente em empresas com estrutura hierarquizada, como o caso das duas empresas
analisadas, é fortemente recomendado que esta necessidade ndo seja negligenciada na fase de

planejamento dos treinamentos.

O aumento do volume de trabalho se tornou evidente para um grupo de usudrios,
notadamente das areas gerenciais ¢ aqueles designados como key-users. Porém, também
houve reducio do volume de trabalho em outras areas, provocando a redugido de quadros de

pessoal.

Os responsaveis pelas areas que foram entrevistados e os gerentes de mudangas
pintaram com cores intensas as pressdes e trabalhos fora de hora experimentados pelos
gerentes ¢ key-users. Os niveis gerenciais sfo fortemente cobrados para motivar suas dreas a
se envolverem com a implantagdio e precisam coordenar mudancas de dificil implantacio.
Somado a isto, passam a ser 0s responsdveis pelo sucesso do ERP em suas dreas, a avaliar e

demitir funciondrios.

Nas duas empresas houve a necessidade de preparar os gerentes com treinamentos
voltados a mentoria, lideranca, planejamento, gestdo de mudancas, entre outros. Novamente
aqui, isto somente foi feito depois que atrasos e estouros de orcamentos estavam sendo
experimentados. Ficou clara a necessidade de se oferecer ferramentas adicionais para que os

gerentes atuassem como esperado.

Com base nos resultados verificados nas duas empresas, fica a recomendacio da
avaliac3o dos niveis gerenciais para as habilidades de lideranga e trabalho sob pressio, além
da programagfio antecipada dos treinamentos ou vivéncias necessarias a um empreendimento
como a implantag&o de um ERP. Por outro lado, este também € um tema pouco explorado em

pesquisas acad@micas, que poderia ser tratado em projetos futuros.
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As informacbes obtidas nas enfrevistas evidenciam que as duas empresas se
preocuparam em estruturar equipes de implantago segundo as melhores préticas defendidas
por fornecedores e também que surgiram como resultado de pesquisas anteriores sobre casos
de sucesso e insucesso: cada projeto foi subordinado a0 mais alto nivel diretivo de cada
empresa, foi constituido um comité gestor de mudancas, foram contratadas empresas de
consultoria com reconhecida experiéncia em implanta¢io de pacotes ERP, houve um grande
investinento em treinamento e os processos foram revisados antes da implantacdo. Ainda
assim, houve quase 50% do tempo em atraso na Empresa de Servigos € 30% de atraso na

Empresa Indistria, além do consumo adicional de recursos financeiros.

Os fatores que levaram a estes atrasos nos dois projetos estdo em parte relacionados
aos fatores investigados, como a necessidade adicional de treinamento. Porém, outros fatores
citados pelos entrevistados contribuiram para isto, como problemas de relacionamento entre
empresa integradora e seus sub-contratados, desentendimentos entre os participantes do
comité gestor de mudancas, resisténcias dos usuarios frente aos resultados do redesenho de

processos, problemas com os processos de carga de dados, entre outros.

Isto €, o planejamento adequado e gerenciamento das conseqliéncias advindas das
mudangas no planejamento e organizagdo do trabalho sfo necessarios para o sucesso do

projeto, mas ndo garantem este SUCEsso.

Outro ponto importante a ser destacado nesta conclusio é o reagrupamento de
mudangas obtido com a andlise fatorial, descrita no capitulo seis. Pelos resultados obtidos,
parece mais coerente falar em alteragbes no volume de trabalho (e nfio apenas no aumento do
volume). Nos casos analisados ficou evidenciado que assim como algumas 4reas
experimentaram ¢ aumento de volume de atividades, outras experimentaram o efeito oposto ¢

algumas outras, nfio perceberam nenhuma mudanga.

Da mesma forma, seria mais coerente falar em alteracSes no nivel de
responsabilidades dos usuérios, pois se para alguns o nivel de responsabilidade aumentou,

para outros as atividades tornaram-se altamente padronizadas, diminuindo a responsabilidade

dos usudrios,

O mesmo raciocinio é valido para o novo fator alteracio no nivel de controle das
geréncias, pois se os gerentes obtém maior controle, parece que em alguns casos o controle

pode ser designado para as dreas mais operacionais, 0 mesmo acontecendo com as alteracdes

na autonoma dos usuarios.
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Esta pesquisa avaliou as modifica¢des ocorridas na organizagio do trabatho tendo
como ponto de partida resultados obtidos em pesquisas anteriores, que foram sumarizados no
capitulo quatro deste documento. Q reagrupamento de mudangas obtido na andlise fatorial
leva a wna visio mais abrangente e refinada destes efeitos, que podem acontecer em sentidos

opostos, como centralizar x descentralizar, variando entre dreas € niveis de usuarios.

A despeito dos resultados obtidos corroborarem as proposicdes que foram extraidas
de pesquisas anteriores, esta pesquisa teve um carater exploratério focado no estudo de casos
de duas empresas. Sendo assim, ndo pode ser generalizada para oufras empresas,
especialmente aquelas de diferentes perfis, lembrando que as empresas participantes sio

empresas de grande porte.

Além de verificar os efeitos do ERP na organizacfo do trabalho, a pesquisa se propds
a detalhar os resultados encontrados, tendo sido elaboradas listas extensas com oS
treinamentos adicionais que foram necessarios, areas que tiveram suas fungdes reduzidas ou

eliminadas, entre outros, que podem ser usados como referéncia para outras pesquisas.

Dessa forma, esta pesquisa atingiu os objetivos propostos e contribuiu para
aprofundar os conhecimentos relacionados aos processos de pés-implantag3o de pacotes ERP,
além de ampliar as possibilidades de planejamento dos recursos humanos das empresas
envolvidas neste tipo de projeto, a partir do conhecimento das possibilidades de alteragGes na

organizacfio do trabalho, assim como das necessidades de apoio 20 nivel gerencial.

Com base no exposto neste relatorio, sugere-se para trabalhos futuros pesquisas
envolvendo os novos fatores obtidos com a anélise fatorial, além das pesquisas ja sugeridas no

corpo desta conclus@o. Estas pesquisas poderiam ainda envolver outros perfis de empresas e

outros perfis de usuarios.



169

REFERENCIAS BIBLIOGRAFICAS

ALSENE, E. The computer integration of the enterprise. IEEE Transactions of Engeneering
Management, USA, v. 46, n. 1, p. 25-35, 1999.

AL-MASHARI, M. A process change-oriented model for ERP application. International
Journal of Human-Computer interaction, n. 16, p. 39-55, 2003.

BAGCHLI, S. Modeling use of enterprise resource planning systems: a path analytic study.
European Journal of Informations Systems, USA, p. 142-158, fev. 2003.

BARDIN, L. Analise de conteitdo. 3. ed. Lisboa: Edigdes 70, 2004.
BERGAMASCHLI, S.; REINHARD, N. Fatores criticos de sucesso para a implementacéo de

sistemas de gestiio empresarial. In: SOUZA. A. C.; SACCOL A.Z. Sistemas ERP no Brasil
(Enterprise Resource Planning) — Teoria e Casos. S8o0 Paulo: Atlas, 2003. cap. 4, p. 106-129.

BANCROFT, N.H. et al. Implementing SAP R/3: How to introduce a large system into a
large organization, 2.ed, USA: Greenwich, 1998.

BARKI, H.; PINSONNEAULT, A. Explaining ERP implementation effort and benefits with
organizational integration. Cashier du GReSI — Ecole des Hautes Etudes Commerciales de
Montréal, Montreal, n. 02-01 (ISSN 0832-7203), fev. 2002.

BREHM, L.; HEINZ, A; MARKUS, M.L. Tailoring ERP Systems: A Spectrum of Choices

and their implications. In 34™ HAWAI INTERNATIONAL CONFERENCE ON SYSTEM
SCIENCES, 2001.

CASTELLS, M. A sociedade em rede: a era da informacdo: economia, sociedade e cultura.
7. ed. Sio Paulo: Paz e Terra, 2003.

CHEN, 1. Planning for ERP systems: analysis and future trend. Business Process
Management journal, USA, n.5, p. 374-386, 2001.

COOPER, D. R;; SCHINDLER P. S. Métodos de pesquisa em administracdo. 7. ed. Porto
Alegre: Bookman, 2003.

CORNACHIONE, E.B.J. Sistemas integrados de gestdo. Sio Paulo: Atlas, 2001,
CORREIA, M.F. Mind the gap: repensando a relacio entre tecnologia e organizacio. In S.B
RODRIGUES, S. B.; CUNHA, M. P. Novas perspectivas na administracfio de empresas.
Séo Paulo, Iglu, 2000. cap. 5, p. 393-412.

MAC DANIEL, C.; GATES, R. Pesquisa de Marketing. Sio Paulo: Thompson, 2003.

DAVENPORT, T. H. Ecologia da informacio. 6. ed. S3o Paulo: Futura, 1998a.



170

. Missdo critica: obtendo vantagem competitiva com os sistemas de gestio
empresarial. Porto Alegre: Bookman, 2002.

. Putting the Enterprise into the Enterprise System. Harvard Bussines Review — On
Point Collection, USA, p. 25-35, Jul-Ago 1998b.

; PRUSAK, L. Conhecimento empresarial. Rio de Janeiro: Campus, 1998.
DAVIS, S.M.; DAVIDSON, W.H. Visio 2020. Rio de Janeiro: Campus, 1993.

DE BRESSON, C. Understanding technological change. Montreal: Black Rose Books,
1987.

DRUCKER, P. F. Sociedade pos-capitalista. Sio Paulo: Pioneira, 1993.

ESKILSSON, H. ERP System Effects - A comparison of theory and practice. 2003.
Dissertacdo (MBA) - School of Economics and Commercial Law, Goteborg University,
Dinamarca, 2002.

FAHY, M. Enterprise resource planning systems. Leveraging the benefits for business.
England: Cima Publishing, 2001.

FLEURY, A.C.; VARGAS, N. Organizacio do trabalho. Sdo Paulo: Atlas, 1987.
GALBRAITH, J.K. A shert history of financial enphoria. 2.ed., USA, Whittle Books, 1997.
GATTIKER, T.F.; GOODHUE, D.L. Software-driven changes to business process: an
empirical study of impacts of Enterprise Resource Planning (ERP) systems at the local level.
International Journal of Preduction Research, USA, v. 40, n. 18, p. 4799-4814, 2002.
GEFEN, D. What makes an ERP implementation relationship worthwhile: Linking trust
mechanisms and ERP usefulness. Journal of Management Information Systems, USA, v.
21, n. 1, p. 263-288, summer 2004,

GIL, A.C. Métodos e técnicas de pesquisa social. 2. ed. S3o Paulo: Atlas, 1989.

GODOY, A. S. Introducéio & pesquisa qualitativa e suas possibilidades. RAE — Revista de
administracio de empresas, Sio Paulo, v. 35, n. 2, p. 57-63, 1995.

. Pesquisa qualitativa: tipos fundamentais, RAE — Revista de administra¢io de
empresas, Sio Paulo, v. 35, n. 3, p. 20-29, 1995b.

GREENBAUM, J. The times they are a’changing. Dividing and recombining labour through
computer systems. In Workplaces of the future. England, p. 85-106, 1998.

GRIMSHAW, D. et al. New technology and changing organizational forms: implications for
managerial control and skills. New Technology, Work and Employment, USA, n. 17, p.
186-203, 2002.



171

GUPTA, A. Enterprise Resource Planning: The emerging organizational value systems.
Industrial Management Data Systems, USA, v. 100, n. 3, p. 114-120, 2000.

HALL, R. Enterprise resource planning systems and organizational change: transforming
work organization? Strategic Change, USA, p. 263-270, ago. 2002.

KOCH, C. BPR and ERP: Realizing a vision of process with IT. Business Process
Management Journal, USA,v.7,n. 3, p. 258-266, 2001a.

Enterprise Resource Planning information technology as a teamroller for
management politics? Journal of Organizational Change Management, USA, v. 14, n. 1, p.
64-74, 2001b.

; BUHL, H. ERP - Supported teamworking in Danish manufacturing? New
Technology and Employment, USA, n. 3, p. 164-177, 2001.

KOTTER, L. P. Liderando mudanca. 15. ed. Rio de Janeiro: Campus, 1997.
KRAEMMERGAARD, P. et al. ERP implementation: an intgrated process of radical change
and continuous learning. Production Planning & Control, USA, v.14, n.4, p. 338-348, jun.
2003,

LAUDON, K; LAUDON, J. Sistemas de informacao. S3o Paulo: LTC, 1999,

LAUGHLIN, S.P. An ERP game plan. Journal of business strategy, USA, n. 20, p. 32-37,
1004.

MACGEE, J; PRUSAK, L. Gerenciamento estratégico da informaciio. Rio de Janeiro:
Campus, 1994,

MARKUS, M.L. et al. Leaming from adopters’ experience with ERP: Problems encountered
and success achieved. Journal of information technology, USA, n, 15, p. 245-265, 2000.

: TANIS, C.; FENEMA, P.C.; Multisite ERP implementations. Communications of
the ACM, USA, v. 43, n. 4, p. 42-46, apr. 2000.

MARTIN, J. Cybercorp: the new revolution. New York: Amacom, 1996.

McNURLIN, B. Will users of ERP stay satisfied? MIT Sloan management Review, USA,
Winter 2001.

MINTZBERG, H. Criando organizacdes eficazes: estruturas em cinco configuracdes. Sio
Paulo: Atlas, 1995.

MONTEIRO, M.S.; GOMES, J.R. De Taylor ao modelo Japonés: Modificagdes ocorridas nos
medelos de organizacio do trabalho e a participago no trabalho. Revista brasileira de saiide
ocupacional, n. 93/94, p. 29-37, 1998,

MOTTA. F.C.P. Participacio e co-gestdo: novas formas de administrago. 2.ed. Sio Paulo:
Brasiliense, 1984.



172

MUTCH, A. The impact of information technology on “traditional” occupations: the case of
welding. New Technology, Work and Employment, USA, n. 13, p. 140-149, 1998.

NADLER, D.A. et al. Arquitetura organizacional: a chave para a mudanga empresarial. 3.
ed. Rio de Janeiro: Campus, 1999.

NAH, F.F.; LAU, J.L.; KUANG, J. Critical factor for successful implementation of enterprise
systems. Business Process Management Journal, USA, v. 7, n. 3, p. 285-298, 2001.

NIKOLOPOULOS, K. et al. Integrating industrial maintenance strategy into ERP. Industrial
Management Data Systems, USA, v. 103, n. 3, p. 184-191, 2003.

NONAKA, I, TAKEUCHI, H. The knowledge-creating company: How Japanese
companies create the dynamics of innovation. USA: Oxford University Press, 1995.

NORRIS, G. et al. E-Business ¢ ERP —~ Transformando as organizacbes. Sdo Paulo:
Pricewaterhouce Coopers, 2001.

OSTERMAN, P. Securing prosperity: The american labor market: How it has changed
and what do about it. USA: The Century Foundation, 1999.

PESTANA, M. H.;, GAGUEIRO, J. N. Anidlise de dados para ciéncias sociais: a
complementaridade do SPSS. 3. ed. Lisboa: Silabo, 2003.

PINCHOT, E.; PINCHOT, G. The rise and fall of bureaucracy, In: MYERS, PAUL S.
Knowledge management and organizational design. USA: Butterworth-Heinemann, 1996.
cap. 4, p. 39-54.

POZZEBON, M.; PINSONNEAULT, A. Desmistificando a retérica de “n3o abertura &
mudanga”que caracteriza os projetos ERP: Quadro tedrico e ilustracio empirica. In: SOUZA.
A.C.; SACCOL A.Z. Sistemas ERP no Brasil (Enterprise Resource Planning) — Teoria e
Casos. Sdo Paulo: Atlas, 2003. cap. 16, p. 348-368.

RED, M. Tens#o organizacional: Um campo historicamente contestado. In CLEGG S. R;
HARDY C.; NORD W. R. Handbook de estudos organizacionais. S&o Paulo, Atlas, 1999.
cap. 1, p. 61-98.

ROBEY, D.; ROSS, J.; CLAUDE, M. Learning to implement enterprise systems: An

exploratory study of the dialectics of change. Massachusetts Institute of Technology (MIT),
Sloan working paper, USA, n. 4126, ago. 2001.

ROSS, J.W. ; VITALE, M.R. The ERP revolution : Surviving vs. Thriving. Infermation
Systems Froutiers, USA, v. 2, n. 2, p. 233-241, ago. 2001.

SACCOL, A.Z.; MACADAR, M.A.; SOARES, R.O. Mudangas organizacionais e sistemas
ERP. In: SOUZA. A. C.; SACCOL A.Z. Sistemas ERP no Brasil (Enterprise Resource
Planning) - Teoria e Casos. S&o Paulo: Atlas, 2003. cap. 7, p. 173-189.



173

et al. Sistemas ERP e seu impacto sobre variaveis estratégicas de grandes empresas no
Brasil. In: SOUZA. A. C.; SACCOL A.Z. Sistemas ERP no Brasil (Enterprise Resource
Planning) — Teoria e Casos. S3o Paulo: Atlas, 2003. cap. §, p. 190-210. .~

SCAPENS, R.; JAZAYERI, M.; SCAPENS, J. SAP: Integrated information systems and the
implications for management accountants. Management Accounting, USA, n. 76, p- 46-48,
1998.

SCOTT, JL.E.; VESSEY, 1. Implementing Enterprise Resource Planning Systems: the role of
learning from failure. Information Systems Frontiers, USA, v. 2, n. 2, p. 213-232, ago.
2002.

SHANG, S.; SEDDON, P. Assesing and managing the benefits of enterprise systems: the
business manager’s perspective. Blackwell Science Ltd, Information Systems Journal,
USA, n. 12, p. 271-299, 2002.

SIA, K.S. et al. Enterprise Resource Plannin (ERP) Systems as a technology of power:
Empowerment or panoptic control? The Data Base for Advances in Information Systems,
USA, v. 33, n. 1, p. 23-37, 2002.

SIRIGINIDI, S.R. Enterprise resource planning in reengineering business. Business Process
Management Journal, USA, n. 6, p. 376-391, 2000.

SKIK, W.; LEGGE, M. Evaluation Enterprise Resource Planning (ERP) systems using an
- interpretive approach. Knowledge and Process Management, USA, v. 9, n. 2, p. 72-82, abr -
Jun. 2002.

SOH, C. et al. Misalignments in ERP implementation: a dialectic perspective. International
journal of human-computer interaction, USA, n.16, p.81-100, 2003.

SOMMER, R.; SOMMER, B. A practical guide to behavioral research: tools and
techniques. USA: Oxford University Press, 1997,

SOUZA, C.A.; SACCOL, A.Z. Sistemas ERP no Brasil (Enterprise Resource Planning):
teoria e casos. S&o Paulo: Atlas, 2003,

TARAFDAR, M.; ROY, RK. Analysing the adoption of Enterprise Resource Planning
systerns in Indian organizations: a process framework. Journal of Global Information
Technology Management. USA, ,n. 6, p. 31-51, 2003.

TAYLOR, J.C. Participative design: linking BPR and SAP with an STS approach. Journal of
organizational change management. USA, n. 11, p. 233-245, 1998,

THOMPSON, P.; McHU GH, D. Work organizations: a critical introduction, USA:
Macmilian, 1995.

TRUNICK, P. ERP: Promise or pipe dream? Transportation and Distribution, n. 40, p. 23-
26, 1999,






174

TURNBULL, P. The limits to “japanisation”™- just in time, labour relations and the UK
automotive industry, New Technology, Work and Employment, n. 3, p. 7-20, 1988.

WARD, J.; GRIFFTHS, P. Strategic planning for information systems. New York,:John
Wiley & Sons, 1998.

WOOQD, T.; CALDAS, M.P. Reductionism and complex thinking during ERP
implementations. Business Process Management Journal, USA, v. 7, . 5, p 387-394, 2001.

YIN, R.L. Estude de caso: planejamento e métodos. Porto Alegre: Bookman, 2001.

ZARIFIAN, P. Quels modeles d’organisation pour P’industrie européenne? Lémergence
de la firme coopératrice. Paris : L'harmattan,1996.

ZWICKER, R.; SOUZA, C.A. Sistemas ERP: Conceituagéo, ciclo de vida e estudos de casos
comparados. In: SOUZA. A. C.; SACCOL A.Z. Sistemas ERP no Brasil (Enterprise
Resource Planning) — Teoria e Casos. Sdo Paulo: Atlas, 2003. cap. 2, p. 63-87.



173

APENDICE A - Roteire das entrevistas com os responsiveis pelas dreas que

implantaram o ERP.
1) Ha quanto tempo o médulo ERP desta area entrou em produgéio?

2) Nesta drea houveram outros projetos relacionados 3 processos em paralelo 4 implantacio

do ERP, tais como gerenciamento da qualidade e redesenho de processos? Quais?
3) Se sim, estes projetos foram motivados pela implantagiio do ERP?

4) Além dos treinamentos relacionados a0 ERP, foi necessdrio treinar os usuirios em alguma

outra habilidade nio necessaria anteriormente?

5) Se sim, que tipo de ususrio e em quais habilidades?

6) A implantagfio do ERP provocou a descentralizagio de responsabilidades?
7) Se sim, de que forma isto aconteceu? Como ela foi distribuida?

8) Na sua opinifio, o ERP oferece 408 gerentes mecanismos e informaces que viabilizam um

maior controle sobre os processos e funcionarios? Quais?
9) O ERP levou & centralizac3o do controle de processos em sua drea? Por que?

10) A implantacio do ERP levou 4 eliminagio de alguma funcio oy processo em sua area?

Quais e por qué?

11) A implantacsio do ERP provocou alguma mudanga no organograma da drea? Quais e por
qué?

12) A implantago do ERP levou i formagdo de equipes ou grupos de trabalho multi-area para
execugdo de tarefas?
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13) Houveram mudangcas nas descricdes de cargos e funges em decorréncia da implantacio
do ERP? Quais?
14) Na sua opinigo, alguma equipe ou departamento de sua 4rea teve o volume de trabalho

aumentado em decorréncia da implantagio do ERP? Quais e por qué?

15) A implantacio do ERP provocou algum outro tipo de mudanca na organizagio do
trabalho desta drea? Quais?
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APENDICE B - Questionario para os usudrios do ERP

As paginas a seguir trazem o questiondrio no formato em que foi distribuido aos respondentes
(total de trés paginas).
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Questionario sobre os efeitos pés-implantaciio do ERP

Este questiondrio tem como objetivo uma pesquisa académica com fins cientificos, relativa aos efeitos

observados na organizacéo do trabalho e necessidades de aprendizagem apés a implantagdo do ERP.

Nio ¢ necessdrio se identificar, no sentido do respondente se sentir livre para expressar realmente o

que pensa.

Desde j4, agradeco a sua colaboraggo.

Perguntas
(Fazer um “x” na resposta ao lado que mais se aproximar de sua opinido.
Deve haver somente um “x” para cada pergunta.)

QU W[¥30)
0pa0dsIq
op.rodsiq

195 0EN
opaodu0)
duv[LI0)
opaoduc)

1. Apés a implantaciio do ERP as geréncias passaram a ter maior controle
sobre nossas atividades.

2. Ap6s a implantagdo do ERP as geréncias passaram a ter maior controle
sobre o0s resultados da area.

3. Néo houve diferencas em relagsio ao tipo de controle exercido pelas
geréncias em nossas atividades e resultados apds a implantacéo do ERP.

4. Ap6s a implantacio do ERP as geréncias reduziram o nivel de controle
sobre nossas atividades

5. Ap6s a implantaciio do ERP deixei de ter acesso a algumas informacoes
de controle.

6. Ap6s a implantagéio do ERP minhas responsabilidades na 4rea
liminuiram.

7. Ap6s a implantagio do ERP minhas responsabilidades na area
aumentaram.

8. Ap6s a implantaciio do ERP passei a executar atividades de controle que
eram tipicas das geréncias.

9. Apés a implantacio do ERP tenho mais autonomia para executar minhas
atividades.

10. Apés a implantagio do ERP passei a ter acesso a informagdes de
controle as quais n#o tinha antes.

11. Ap6s a implantacdo do ERP o volume de trabalho aumentou.

12. Apés a implantacdo do ERP o volume de trabalho diminuiu.
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Perguntas
(Fazer um “x” na resposta ao lado que mais se aproximar de sua opinido.
Deve haver somente um “x” para cada pergunta.)

djuaE)0}

0p.IodsIq

0pA0ISI(Y

195 0N

op.oouo))

JuI[L}0}

0pa0du0))

13. O treinamento sobre a operacéio do ERP foi suficiente para a execugéo
das minhas atividades.

14. Ap6s a implantacio do ERP foi necessario desenvolver outras
habilidades para uso de todo o seu potencial.

15. Apés a implantagio do ERP minha drea passou a executar tarefas que
eram de outras areas.

16. Ap6s a implantagdo do ERP algumas atividades da minha érea passaram
a ser executadas por outras dreas.

17. Apos a implantagdo do ERP algumas atividades da minha rea
tornaram-se meras rotinas repetitivas.

18. Apos a implantaciio do ERP algumas atividades da minha 4rea
tornaram-se mais complexas.

19. O trabalho em grupo aumentou apés a implantacio do ERP.

20. Ap6s a implantacio do ERP trabalho frequentemente com pessoas de
outras dreas.

21. Ap6s a implantacdo do ERP, algumas atividades de nossa area
tornaram-se desnecessarias.

Dados relativos ao usudrio

Empresa:

Area / Depto: Tempo de trabalho nesta area:

Formacio: Pos Superior
Graduagio

Ensino Médio

anos

Ensino

Fundamental

Completo G () ()

Incompleto () ) C )

Funcdo:  Operacional ( ) Adm / Controle ( )

Gerencial ()
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Caso vocé queira fazer algum comentirio sobre alguma questiio especifica, por favor, utilize o
espaco abaixo ou o verso da pagina. Néo & necessério se identificar.
Obrigada.




ANEXO A — Percentuais de freqiiéncia das respostas para cada assertiva
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Discordo

Nao sei . T

Concordo”

Assertivas

. 1. Apés a implantagio do ERP as geréncias passaram a ter maior 55.6% 14,5 % 29.9%
| controle sobre nossas atividades. B
| 2. Apés a implantagio do ERP as geréncias passaram a ter major 13,7 % 8,5% 77.8 %
| controle sobre os resultados da drea.
| 3. Nao houve diferencas em relagdo ao tipo de controle exercido pelas 87.2% 9.4 % 34%
| geréncias em nossas atividades e resultados ap6s a implantacio do

ERP.
. 4. Apds a implantagdo do ERP as geréncias reduziram o nivel de 77.8 % 8.5 % 13.7%
© controle sobre nossas atividades
i 5. Apds a implantagio do ERP deixei de ter acesso a algumas 66,7 % 153% 18 %
¢ informacdes de controle.
" 6. Apds a implantaciio do ERP minhas responsabilidades na drea 0,1 % 5,1% 24.8%

diminuiram. :
. 7. Ap6s a implantagfio do ERP minhas responsabilidades na area 48,7 % 8.5 % 42,7 % :
| aumentaram,
. 8. Apods a implantag@io do ERP passei a executar atividades de controle 43,6 % 3.4% 53%
: que eram tipicas das geréncias.
: 9. Apés a implantagiio do ERP tenho mais autonomia para executar 73,5 % 0.9 % 25,7%
! minhas atividades.
© 10. Apés a implantacio do ERP passei a ter acesso a informagbes de 29% 2.6 % 68.4 %
| controle a5 quais ndo tinha antes.
11. Apés a implantagio do ERP o volume de trabalho aumentou. 48,7 % 0.9 % 50,4 %
12. Apés a implantagic do ERP o voiume de trabalho diminuiw 82,1% 0.9 % 17 %
~ 13. O treinamento sobre a operagio do ERP foi suficiente paraa 487 % 1,7% 49.6 %
. execuclo das minhas atividades,
. 14. Apds a implantacio do ERP foi necessério desenvolver outras 52.1% 0,9 % 47 %
| habilidades para uso de todo o seu potencial.
© 15, Apos a implantagio do ERP minha 4rea passou a executar tarefas 325% 17.1% 50,4 %
| que eram de outras dreas.
L 16. Apos a implantagio do ERP algumas atividades da minha 4rea 24.8% 222% 53%
. passaram a ser executadas por outras dreas.
. 17. Apés a implantagio do ERP ajgumas atividades dz minha drea 47 % 2,5% 50,5 % 5
| tornaram-se meras rotinas repetitivas.
- 18. Apés a implantagio do ERP algumas atividades da mirha drea 55,0 % 0,9 % 43,5 % ‘
| tornaram-se mais complexas, i
19. O trabalho em grupo aumentou apos a implantagdo do ERP. 56.4 % 0.9 % 42,7 %
- 20. Apés a implantagdo do ERP trabalho frequentemente com pessoas 53.8% 0% 46,2 % f
. de outras 4reas.
i 21. Apos a implantagdo do ERP, algumas atividades de nossa drea 17,9 % 0.9 % 81,2%

| tornaram-se desnecessdrias.

Notas:

A coluna “discordo” contém a somatéria dos percentuais obtidos para as op¢des “discordo totalmente”

e “discordo™.

A coluna “concordo” contém a somatéria dos percentuais obtidos para as opgdes “concordo

totalmente™ e “concordo™.
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ANEXO B — Tabela resultado do teste Kolmogorov-Smirnov

NPar Tests One-Sample Kolmogorov-Smirnov Test

1 S
I Normal =
Parameters(a,b)
o Std. R
Mean | Deviation | Absolute | Positive | Negative

C o -Kolmogorov- | Sig. (2~
Most Extreme Differences SmimovZ | tailed).

1. Apdésa .implaﬂtaf;ﬁo do ERP as

geréncias passaram a fer maior f117! 268 1.105 285 285 -184 3.082!  .000
controle sobre nossas atividades. i

2. Apds a implantagio do ERP as
geréncias passaram a ter mator

. 2 =318 3.441 000
controle sobre os resultados da édrea. 17, 391 928 318 03

3. Nao houve diferencas em relagdo
3o tipo de controle exercido pelas
geréncias em nossas atividades ¢
resultados apés a implantagio do

1171 1.87 714 3010 301 -2811 3.251 000
ERP. "

4. Apés a implantaciio do ERP as
geréncias reduziram o nivel de

.. 117: 2.12! 937 328 328 -.202 3.543 000
controle sobre nossas atividades ‘ .

5. Apds a implantagiio do ERP
deixei de ter acesso a algumas

. ~ 117 2.28 1.007 283 285 -.168 3.088 006
informagtes de controje.

6. Apos a implantagdo do ERP
minhas responsabilidades na area

e 117 238 1.105 337 337 - 176 3.645 2000
diminuiram. |

7. Apés a implantacio do ERP
minhas responsabilidades na drea
aumentaram.

117, 2.90 1.117 276 2761 -.266 | 2,989 600

8. Apds a implantacdo do ERP
passel a executar atividades de

controle que eram tipicas das 117 3.19 1.279 .267 259 ~267 2.889 009
geréncias. ;

9. Apds a implantagiio do ERP tenho

mais autonomia para executar

thinhas atividades. 117 | 2.28 1.121 334 334 -.1594 3.617 000

10. Ap6s a implantacio do ERP

passei a ter acesso a informaces de ;
controle s quais nde tinha antes. 117; 3.64; 1192 319 1891 -319 3452 000

11. Apds a implantacio do ERP o f !
volume de trabatho aumentou. { 117] 3.01 1.342 274 .261 -274 2.966 .000

12. Ap6s a implantacio do ERP o
volume de trabalho diminoiu. 117 216 928 390 -390 -.243 4218 {000

13. O meinamento sobre a operagio
do ERP foi suficiente para a
execucdo das minhas atividades. 117 294 1.288 .290 254 -.290 3.141 000
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14. Apds a implantaggo do ERP foi
necessarie desenvolver outras
habilidades para uso de todo o seu
potencial. :

117

297

1.144

322

322

-.287

3.484

000

15. Apos a implantagio do ERP
minha drea passou a executar tarefas
que eram de outras areas.

117

335

1.109

285

168

-.285

3.084

000

16. Apds a imnpiantaciio do ERF
algumas atividades da minha drea
passaraim a ser executadas por outras
éreas.

117

3.34

1.001

274

170

-274

2.968

000

17. Apés a implantagio do ERP
algumas atividades da minha drea
tornaram-se meras rotinas
repetitivas.

117

308

1.294

267

267

-.266

2.892 |

000

18. Apés a implantacfio do ERP
algumas atividades da minha drea
tornaram-se mais complexas.

117

277

1.342

272

272

-.256

2.946

000

19. O trabalho em grupo aumentou
apds a implantaciio do ERP.

117

275

1.217

296

296

~275

3.200

.000

20. Apds a implantaciio do ERP
trabalho frequentemente com
pessoas de ouiras éreas.

117

2.95

1.286

308

308

=255

3.334

000

21. Apos a implantagiio do ERP,
algumas atividades de nossa grea
tornaram-se desnecessarias.

117;

392,

1.010

342

179

-342

3.703

.000

a Test distribution is Normal.
b Calculated from data.
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